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ВСТУП 
 
Підприємство як соціально-економічна система не є статичним, а знахо-
диться в динамічному розвитку, який зумовлено змінами в суспільному госпо-
дарстві, а саме: нерівномірним розвитком різних форм діяльності, прогресом 
інформаційних технологій, появою інноваційних форм господарювання і нових 
принципів розподілу праці. На тлі таких умов актуальною постає проблема ре-
формування бізнес-системи як сукупності бізнес-процесів суб’єкта господарю-
вання на базі поєднання власно проваджених і залучених процесів для підви-
щення конкурентоспроможності підприємства взагалі і кінцевих результатів 
його діяльності зокрема. Одним з напрямів удосконалення бізнес-системи є за-
лучення зовнішніх контрагентів, що вирішується шляхом запровадження аутсо-
рсингу. 
На тлі значних досягнень у дослідженнях та розробці принципів і методів 
управління бізнес-процесами організації, теоретичних і методологічних засад 
управління аутсорсингом та засад використання зовнішніх контрагентів в гос-
подарській діяльності, має місце певна обмеженість традиційного підходу, зорі-
єнтованого лише на передачу в аутсорсинг допоміжних процесів на основі фі-
нансово-економічних підходів,  та такого, що не враховує стратегічних чинни-
ків підвищення ефективності господарювання: поширення  обсягів діяльності, 
спеціалізацію на ключових компетенціях, розвиток договірних відносин для 
підвищення загального рівня конкурентоспроможності. Недостатність існую-
чих методичних засад управління бізнес-системою призводить до певних неви-
значеностей у прийнятті організаційних рішень і зайвих витрат. Таким чином, 
набула актуальності науково-практична задача формування комплексного ме-
тодичного забезпечення з удосконалення системи управління аутсорсингом бі-
знес-процесів з урахуванням специфічних факторів виробничого підприємства. 
Метою роботи є формування теоретико-методичних положень та практи-
чних рекомендацій з удосконалення системи управління аутсорсингом на про-
мислових підприємствах.  
Структура роботи побудована таким чином, щоб висвітлити сутність і мі-
сце аутсорсингу в управлінні підприємством як бізнес-системою; обґрунтувати 
теоретико-методичні положення оцінки структурних показників бізнес-
процесів в системі, ступеня внутрішньої інтеграції бізнес-системи та матрично-
го аналізу бізнес-процесів підприємства;  сформувати теоретико-методичний 
підхід до прийняття рішень щодо запровадження аутсорсингу та вибору конт-
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рагента; а також розвинути комплексний підхід до управління аутсорсингом 
бізнес-процесів промислового підприємства з урахуванням сукупності чинни-
ків. 
Як об’єкт дослідження обрано процеси управління бізнес-системою про-
мислового підприємства в умовах розвитку структурно-інноваційних змін еко-
номіки. Предметом дослідження виступають теоретико-методичне забезпечен-
ня і науково-практичні рекомендації з удосконалення процесів управління аут-
сорсингом промислових підприємств України, орієнтовані на стратегічні на-
прями розвитку, підвищення ефективності діяльності й вдосконалення зовніш-
ніх взаємин.  
У першому розділі «Сутність й організаційно-правова природа аутсорси-
нгу» наведені визначення аутсорсингу, узагальнені відповідно до стратегічного, 
системного та процесного підходів. Для кращого розуміння організаційно-
економічної та правової природи аутсорсингу, сформовано багаторівневу кла-
сифікацію, з виділенням основних процесних і змістовних ознак. Групування 
організаційних і якісних ознак дозволило вдосконалити типологію аутсорсингу 
виділенням чотирьох типів, що визначаються чинниками, від яких залежать 
особливості організації взаємовідносин з зовнішніми контрагентами. 
У другому розділі «Методичні засади планування інтеграційних та зворо-
тних процесів в управлінні організаційно-економічною системою» проаналізо-
вано проблеми та перспективи перебігу інтеграційних процесів на промислових 
підприємствах України, обґрунтовані теоретико-методичні положення оцінки 
ступеня внутрішньої інтеграції бізнес-системи підприємства та сформовано си-
стему оцінки показників структури бізнес-процесів.  
В третьому розділі роботи «Аналітичне забезпечення прийняття рішень 
щодо запровадження аутсорсингу на  промисловому підприємстві» розглянуті 
існуючи підходи до прийняття рішень щодо аутсорсингу та запропоновано ме-
тодичний підхід до оцінки бізнес-процесів на основі матричного аналізу з фор-
муванням рекомендацій щодо вибору типу інтеграційного зв’язку. 
Четвертий розділ «Організаційно-економічні основи управління аутсор-
сингом на промисловому підприємстві» присвячено формуванню відносин з 
контрагентами аутсорсингу, оцінці ефективності застосування аутсорсингу та 
узагальненню результатів досліджень у комплексний організаційно-
економічний підхід до управління аутсорсингом на промисловому підприємстві. 
Методи дослідження. При проведенні дослідження використовувались за-
гальнонаукові методи: аналіз і синтез  при класифікації і типологізації аутсор-
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сингу та формуванні теоретико-методичних положень управління аутсорсин-
гом; узагальнення і абстрагування  при розробці підходу до оцінки ступеня 
внутрішньої інтеграції бізнес-процесів та обґрунтуванні вимог до контрагента; 
діалектичні методи пізнання економічних явищ  при обґрунтуванні категорій-
ного методу оцінки відповідності контрагента вимогам; економіко-
статистичний метод - при дослідженні тенденцій аутсорсингу на промислових 
підприємствах України; метод аналізу ієрархій  для визначення показників 
оцінки бізнес-процесів і найбільш прийнятного контрагента аутсорсингу. 
Одержані в роботі результати направлені на підвищення якості і обґрун-
тованості управлінських рішень щодо вдосконалення бізнес-системи підприєм-
ства шляхом застосування аутсорсингу. Основні положення роботи викладені у 
вигляді рекомендацій для використання широким колом підприємств машино-
будування. В роботі наведено результати практичного застосування розробле-
них методичних положень на промислових підприємствах України.  
Особистий внесок авторів. Науково-практичні добутки роботи були дося-
гнуті авторами у тісній співпраці, втім можна виокремити особисті внески. Ав-
тором Прохоренко О.В. підготовлені підрозділи 1.1, 1.3, 2.1, 2.2, 2.4, 3.1, 3.2, 
3.3, 4.2 ,або 69 %.  Автором Брінєм П.В. були підготовлені та написані підроз-
діли 1.2, 2.3, 4.1, 4.3, або 31 %.  
Автори висловлюють глибоку подяку рецензентам: доктору економічних 
наук, професору, завідувачеві кафедри менеджменту та оподаткування Націо-
нального технічного університету «Харківський політехнічний інститут» Ната-
лії Станіславівні Краснокутській, доктору економічних наук, професору, заві-
дувачеві кафедри економіки, організації та планування діяльності підприємств 
Харківського національного економічного університету імені Семена Кузнеця 
Олені Миколаївні Ястремській за наукові рекомендації, висловлені зауваження, 
конструктивні пропозиції щодо підготовки матеріалу. 
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РОЗДІЛ 1 СУТНІСТЬ Й ОРГАНІЗАЦІЙНО-ПРАВОВА ПРИРОДА 
АУТСОРСИНГУ 
 
1.1 Визначення сутності аутсорсингу як елементу управління       
підприємством 
Поняття «аутсорсинг» використовується в сучасній економічній літерату-
рі як широкий термін, що описує множину форм співробітництва, пов'язаних з 
передачею майна, переведенням персоналу, перенесенням бізнесу в інші країни 
й т.п. В Оксфордському словнику «Oxford English Dictionary» дієслово 
«outsource» визначається як «отримувати щось від зовнішньої організації або 
області відповідно до контракту, укладати контракт» [1]. В контексті ІСО 
9001:2000 «аутсорсинговий процес» - це процес, який організація визначила 
необхідним для її системи менеджменту, але який буде виконуватись зовніш-
ньою стороною. Цей процес може бути виконаний постачальником, повністю 
незалежним від організації або який є частиною тієї ж головної організації (на-
приклад, окремий відділ або підрозділ, який не входить в ту ж систему мене-
джменту якості). Цей процес може здійснюватися в приміщеннях організації, на 
окремому робочому місці або яким-небудь іншим способом. 
В господарській діяльності організацій під аутсорсингом в основному ро-
зуміють залучення до виконання певних функцій або операцій стороннього ви-
конавця, найчастіше – закордонного. Перелік операцій досить великий, і тому у 
визначеннях аутсорсингу зустрічаються різночитання. Аутсорсинг (outsourcing) 
походить від англійських слів «outsideresourceusing», що означає використання 
зовнішніх ресурсів і зовнішніх джерел. В економічних словниках «аутсорсинг» 
описаний як передача підрядникові на сторону бізнес-функцій або частин біз-
нес-процесів компанії для підвищення продуктивності праці й зниження собі-
вартості продукції. Поняття «аутсорсинг» у чинній правовій доктрині відсутнє, 
а таким чином, відсутнє і його регулювання. Отже, розуміння, що ж саме вва-
жати аутсорсингом, немає в силу відмінностей у визначеннях і розуміннях ос-
новної мети цієї дії. 
Дж.Брайан Хейвуд [2] називає найбільш повним з визначень «переведен-
ня внутрішнього підрозділу й усіх пов'язаних з ним активів в організацію пос-
тачальника послуг, що пропонує провадити деяку послугу протягом певного 
часу за встановленою ціною». Ж-Л.Бравар і Р.Морган [3] формулюють аутсор-
синг як «обумовлене договором використання матеріальних засобів, майна й 
знань третьої особи… для надання послуг, раніше надаваних внутрішніми чин-
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ностями компанії з можливим переходом існуючого персоналу до постачальни-
ка послуг…». Велика кількість авторів Календжян С. О. [4]  Клементс С. [5] 
Bersin J. [6] розглядають аутсорсинг в першу чергу як угоду (договір або конт-
ракт) між суб’єктами господарювання. Автори Айвазян Є.С. [2], Єрмошина 
Е.Л. [8], Дафт Ричард Л. [9], Джермейн Р., Гюнтер А. [10], Матвій І.Є. [11] й 
низка інших визначають аутсорсинг як передачу певного об’єкту. На факт пе-
редачі активів при ауторсингу вказують також Гопшгальк  П., Соли-Сетер Х., 
Коптелов А. [5,14], проте низка дослідників [5,9,10,15-17] вважають об’єктом 
передачі бізнес-процеси та їх складові. Інші вчені Золотов В. А. [18] Кадыев Т. 
[19] Орлова Е. [20] поєднують аутсорсинг із поділом праці, тільки на більш ви-
сокому рівні - як здатність підвищення конкурентоспроможності бізнесу. Авто-
ри Партин Г.О. [21], Микало О.І. [22], Поспех Л.З. [23] концентрують увагу са-
ме на меті аутсорсингу, тобто розглядають його в першу чергу як інструмент 
підвищення ефективності діяльності підприємства. Ще одна група дослідників 
поєднує аутсорсинг із поділом праці, тільки на більш високому рівні - як здат-
ність підвищення конкурентоспроможності бізнесу. Філіна Ф. [24] приводить 
ряд визначень, у жодному з яких не ідеться ані про передачу активів, ані персо-
налу. На думку представників діючих консалтингових фірм [25], основною ме-
тою аутсорсингу є: 1) концентрація менеджменту на найбільш пріоритетних 
напрямках здійснення господарської діяльності; 2) вивільнення ресурсів для 
здійснення основної діяльності.  
Отже, можна говорити про аутсорсинг як про засіб підвищення конкурен-
тноздатності, або як про господарську операцію, і визначення в цих випадках 
будуть різними. Для упорядкування існуючих підходів до визначення сутності 
аутсорсингу і коректного узагальнення поняття використано метод морфологі-
чного аналізу (табл. 1.1).  
Cукупність морфологічних одиниць, що характеризують сутнісну складо-
ву поняття «аутсорсинг», є значною мірою неоднорідною. Так, більше третини 
трактувань вказують на передачу певного об’єкту як ключове визначення, 
трохи менша частина визначає аутсорсинг як угоду між суб’єктами, три, два і 
два зазначають відповідно «організаційне рішення», «стратегію», «інстру-
мент», тобто висвітлюють місце аутсорсингу в системі управління організацією.  
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Таблиця 1.1  Морфологічний аналіз визначення поняття «аутсорсинг» 
[Розроблено авторами] 
Ключове слово Визначення 
Передача 
 
 
36,6% 
стороннім спеціалізованим компаніям (аутсорсинговим компаніям) 
процесів або функцій усередині свого бізнесу, разом з відповідаль-
ністю за результат виконання цих процесів [14] 
реалізації завдань, функцій, сфер і процесів зовнішній фірмі (або 
фірмам), що спеціалізується в даній області. [11] 
внутрішнього підрозділу підприємства й усіх пов'язаних з ним ак-
тивів в організацію постачальника послуг, що пропонує робити 
якусь послугу протягом певного часу за застереженою ціною [2] 
IТ-Активів, орендованих потужностей, персоналу й управлінської 
відповідальності стороннім організаціям [12] 
компанією-клієнтом процесів або функцій іншій компанії (або аген-
тові) для їхнього виконання [10] 
на договірній основі непрофільних функцій іншим організаціям, що 
спеціалізуються в конкретній області й мають відповідний досвід, 
знання, технічні засоби [8] 
певних допоміжних функцій третій особі, що спеціалізується у від-
повідній сфері діяльності [7] 
придатним посередникам певних внутрішніх операцій, що дозволяє 
майже миттєво одержати значну економію й підвищити якість про-
дукції [9] 
сторонньому підрядникові деяких бізнес-функцій або частини біз-
нес-процесу [16] 
спеціалізованим компаніям виконання непрофільних функцій.[20] 
частини певних функцій іншим компаніям… прав, обов'язків і від-
повідальності щодо цієї роботи.  [17] 
Контракт, 
Договір 
Угода 
30% 
використання матеріальних засобів, майна й знань третьої особи… для 
надання послуг, раніше надаваних внутрішніми силами компанії з 
можливим переходом існуючого персоналу до постачальника. [3] 
виконання окремих функцій (виробничих, сервісних, інформаційних, 
фінансових, логістичних, управлінських та ін.) або бізнес-процесів 
(організаційних, фінансово-економічних, виробничо-технічних, мар-
кетингових) зовнішньою організацією, що володіє необхідними для 
цього ресурсами  ….. перенесення бізнесу на тривалий строк у країни 
з низькими витратами на виробництво [26] 
надання послуг або постачання продукцією зовнішніми постачальни-
ками або виробниками для зменшення витрат [1] 
придбання суттєвої кількості проміжних компонентів у зовнішніх пос-
тачальників [6] 
із зовнішньою організацією, відповідальною за здійснення частини 
або всіх бізнес-процесів, функцій якої-небудь служби…[5] 
зі сторонньою організацією для передачі під її відповідальність здійс-
нення бізнес-процесів або функцій [24] 
із зовнішніми субпідрядниками на виконання виробничих робіт, зок-
рема з іноземними компаніями, що не є членами профспілок [27] 
придбання відповідної продукції або послуг на стороні [4] 
відмова від власного бізнес-процесу й придбання послуг з реалізації 
даного бізнес-процесу в «третьої сторони» [15] 
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Продовження таблиці 1.1 
Ключове слово Визначення 
Організаційне 
рішення 
 
10% 
що оптимізує конфігурацію бізнес-системи, виходячи з параметрів 
«якість-витрати-володіння»; запозичення на стороні [25] 
що полягає в розподілі функцій бізнес-системи відповідно до принци-
пу: «залишаю  собі тільки ті, що можу робити краще за  інших, пере-
даю зовнішньому виконавцеві те, що він робить краще за інших» [28] 
спрямоване на оптимізацію всіх ресурсів бізнес-системи, з погляду 
економічної доцільності, забезпечення й підвищення конкурентоспро-
можності, стратегічного інтересу, пов'язаного з передачею окремих 
послуг (функцій, операцій, діяльності, повноважень) і активів сторон-
ньому виконавцеві, що має певну спеціалізацію або компетенцію, на 
основі довгострокових відносин [23] 
Інструмент 
6,7% 
управління підприємством, спрямований на підвищення ефективно-
сті та конкурентоспроможності діяльності, який передбачає укла-
дання контракту між замовником і постачальником (аутсорсером) з 
метою виконання останнім як основних, так і другорядних бізнес-
функцій замовника за певну плату, що зумовлює реорганізацію і оп-
тимізацію підприємницької діяльності і, за необхідності, залучення 
тимчасового персоналу.  [21] 
посилення конкурентоспроможності підприємства за рахунок 
концентрації на ключових, виходячи з ринкових умов, для 
підприємства компетенціях, функціях та/або бізнеспроцесах [22] 
Стратегія 
 
6,7 % 
що дозволяє оптимізувати функціонування організації за рахунок 
зосередження діяльності на головному напрямі [8] 
управління компанією, що спрямована на передачу ведення функціо-
нально необхідних, але не основних напрямів у діяльності організації 
компаніям, що спеціалізуються в цьому конкретному роді діяльності 
[19] 
Концентрація 
6,7% 
зусиль на основному бізнесі й передача непрофільних робіт зовніш-
нім спеціалізованим організаціям (аутсорсерам) на договірній основі  
[18] 
менеджменту на найбільш пріоритетних напрямках здійснення гос-
подарської діяльності.[13] 
Залучення 
3,3 % 
третьої сторони для вирішення проблем організації у взаєминах із 
зовнішнім середовищем, а також внутрішніх проблем, пов'язаних з 
реалізацією конкретних бізнес-процесів або використанням наукомі-
стких технологій, наприклад інформаційних [22] 
 
Два визначення фокусуються на концентрації, тобто на основній меті аут-
сорсингу, і одне пропонує ключовим словом «залучення» іншого суб’єкта для 
вирішення організаційних проблем. 
Аналізуючи  визначення різних авторів, стає очевидним, що більшість ав-
торів [2,6,10,11,12,16,26] у визначенні аутсорсинга наголошують на організа-
ційному аспекті, тобто саме на відокремленні певного об’єкту, а інші 
[8,25,13,28,22] – на його економічному змісті, меті. В останньому визначенні 
[29], визначено лише ціль або одну сторону аутсорсингу, тобто організація 
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внутрішньої бізнес-системи, і не висвітлено роль залученої (третьої) сторони. 
У більшості визначень першої групи навпаки, відсутній економічний зміст, 
тобто мета аутсорсингу. Суперечливими є дані щодо об’єкту «угоди» або «пе-
редачі», також іменування суб’єктів дещо різниться.  
Отже, такий розкид представлених визначень сутності аутсорсингу вказує 
на їх неоднозначність, і потребує подальшого аналізу. Було проведено деком-
позицію представлених визначень за такими складовими: сутнісна складова, 
організаційна складова (з підрозділами на суб’єкт і об’єкт), якісна складова, 
або мета. Результати представлені в табл.1.2.  
 
Таблиця 1.2  Морфологічна декомпозиція визначення поняття аутсорсинг 
[Розроблено авторами] 
Ознака Структурний склад 
Сутнісна  
складова 
 передача [2,6,7,8,10,11,12,14,16,17] 
 угода [1,3,4,5,6,15,24,26] 
 організаційне рішення [25,23,28]  
 стратегія [19,8]  
 концентрація [13,18] 
 інструмент [22,21] 
 залучення [30] 
Організаційна 
складова 
Суб’єкт 
 
 сторонні організації [4,5,16] 
 спеціалізовані компанії (аутсорсингові компанії) [20, 14,18,6] 
 організація постачальника послуг [1,21] 
 зовнішні субпідрядники на виконання виробничих робіт, зокрема з 
іноземними компаніями, що не є членами профспілок [27]  
 агент [10]  придатний посередник [9]  
 третя особа (сторона) [29, 15] 
 країни з низькими витратами на виробництво [26] 
Організаційна 
складова 
Об’єкт 
 
 процеси або функції усередині свого бізнесу або певні внутрішні 
операцій або частини бізнес-процесу [10,16,14,9,5,17, 15] 
 бізнесу на тривалий строк [26] 
 не основних напрямів у діяльності організації, певних допоміжних 
функцій, непрофільних робіт (функцій), нехарактерних сфер діяль-
ності [7,8,18,19,20]  
 конкретних бізнес-процесів або використанням наукомістких техно-
логій, наприклад інформаційних [29] 
 виробничих робіт [27] 
 відповідної продукції або послуг [4] 
 суттєвої кількості проміжних компонентів [6] 
 внутрішнього підрозділу підприємства й усіх пов'язаних з ним акти-
вів, ресурсів [2,13]  
 IТ-Активів, орендованих потужностей, персоналу й управлінської 
відповідальності [12],  
 матеріальних засобів, майна й знань третьої особи , раніше надава-
них внутрішніми силами компанії [3]  виконуваних самостійно [23] 
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Продовження таблиці 1.2 . 
Ознака Структурний склад 
Якісна 
складова 
( Мета) 
 надання послуг, ,  з можливим переходом існуючого персоналу до пос-
тачальника послуг. [23] 
 відповідальність за результат виконання цих процесів [14] 
 одержати значну економію й підвищити якість продукції, для змен-
шення (економії) витрат [1,9,20] 
 оптимізує конфігурацію бізнес-системи, виходячи з параметрів 
«якість-витрати-володіння» [25] 
 «залишаю  собі тільки ті, що можу робити краще за  інших, передаю 
зовнішньому виконавцеві те, що він робить краще за інших» [28] 
 здійснення основної діяльності [13] 
Якісна 
складова 
( Мета) 
 оптимізувати функціонування організації, посилення конкурентоспро-
можності, за рахунок зосередження діяльності на головному напрямі 
(бізнесі), ключових компетенціях, функціях та/або бізнес-процеса [8, 
18,22,21]  
 економічної доцільності, забезпечення й підвищення конкурентоспро-
можності, стратегічного інтересу, [23, 21] 
 вирішення проблем організації у взаєминах із зовнішнім середовищем, 
а також внутрішніх проблем [29] 
 
В більшості визначень суб’єкт представлений «спеціалізованою компані-
єю», тобто принциповим є професіоналізм виконавця (аутсорсера), два випад-
ки [26,27] вказують на іноземні компанії, де визначальним є зниження витрат 
порівняно з власним провадженням. У визначеннях об’єкту переважна біль-
шість зазначає бізнес-процеси чи функції, і лише у трьох випадках [2,13,12] в 
якості об’єкту вказані активи організації. Цей момент є принциповим при ви-
значенні виду й форми угоди (договору) між суб’єктами відносин. В чотирьох 
випадках [7,8,18,19,20] передавані бізнес-функції вказані як неосновні, у всіх 
інших на статусі бізнес-функції увага не концентрується. І лише в двох визна-
ченнях [3,23] бізнес-функції вказуються як виконувані самостійно раніше. 
Останній випадок свідчить, що рішення про запровадження аутсорсингу може 
бути прийнято ще на стадії проектування бізнес-процесу. В якості мети пере-
важає оптимізація функціонування організації, в трьох випадках [9,20,1] ви-
значено зниження витрат, і в двох – підвищення конкурентоспроможності. 
Вважаємо, що зниження витрат є скоріше окремим випадком або засобом під-
вищення конкурентоспроможності.   
Результати морфологічної декомпозиції дозволяють припустити, що різ-
номанітність наведених визначень викликана різними підходами до управлін-
ня, використаних авторами. Низка авторів [2,5,7,8,27,19,12, 24,18,16,6,28,3] 
дотримується процесного підходу, і в цьому випадку визначення вказує на ау-
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тсорсинг саме як на процес (передача, перенесення, тощо) бізнес-функцій або 
активів  від однієї особи до іншої. Інші розглядають аутсорсинг як явище, тоб-
то стан бізнес-системи організації, включаючи систему відносин із сторонніми 
суб’єктами господарювання [29,1,27,17,5,3,26,15] або як елемент стратегії 
[18,21,28,8,25,13,19,23,22].  
Угрупування прикладів визначень поняття аутсорсингу з точки зору ная-
вності в них змістовної або організаційної характеристики, а також підходу як 
до процесу або як до явища наведені в табл. 1.3. Переважна більшість авторів 
концентрують увагу на організаційній стороні аутсорсингу, натомість харак-
теристиці економічного змісту приділено значно менше уваги; аутсорсинг ро-
зглядається скоріше як процес, ніж як явище.  
На наш погляд, розбіжностей у визначенні аутсорсингу можна уникнути, 
якщо сформулювати визначення відповідно того чи іншого підходу до управ-
ління організацією. Визначення аутсорсингу, узагальнені відповідно до стра-
тегічного, системного та процесного підходів, наведені в табл.1.4. 
 
Таблиця 1.3  Групування визначень поняття «аутсорсинг»  
[Розроблено авторами] 
 Організційна складова Якісна складова 
П
р
о
ц
ес
 
 Передача певних допоміжних фун-
кцій третій особі, що спеціалізується у 
відповідній сфері діяльності [7] 
 Передача IТ-Активів, орендованих 
потужностей, персоналу й управлінської 
відповідальності стороннім організаціям 
[9] 
 Передача компанією-клієнтом 
процесів або функцій іншій компанії (або 
агентові) для їхнього виконання [8] 
 Переведення внутрішнього підроз-
ділу підприємства й усіх пов'язаних з 
ним активів в організацію постачальника 
послуг, що пропонує робити якусь пос-
лугу протягом певного часу за застере-
женою ціною [24] 
 Передача сторонньому підрядни-
кові деяких бізнес-функцій або частини 
бізнес-процесу [23] 
 Перенесення бізнесу на три-
валий строк у країни з низькими 
витратами на виробництво  [26] 
 …засоби економії витрат за 
рахунок винесення нехарактерних 
сфер діяльності на сторону. [20] 
Передача придатним посередникам певних внутрішніх операцій, що дозволяє 
майже миттєво одержати значну економію й підвищити якість продукції  [10] 
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Продовження таблиці 1.3  
 Організційна складова Якісна складова 
Я
в
и
щ
е 
 Виконання окремих функцій (ви-
робничих, сервісних, інформаційних, 
фінансових, логістичних, управлінських 
та ін.) або бізнес-процесів (організацій-
них, фінансово-економічних, виробни-
чо-технічних, маркетингових) зовніш-
ньою організацією, що володіє необхід-
ними для цього ресурсами на основі до-
вгострокової угоди [26] 
 Робота, виконувана для компанії 
людьми, які не належать до числа її пос-
тійних службовців [7] 
 
 Організаційне рішення, що 
полягає в розподілі функцій бізнес-
системи відповідно до принципу: 
"залишаю  собі тільки ті, що можу 
робити краще за  інших, передаю 
зовнішньому виконавцеві те, що він 
робить краще за інших" [28] 
 Інструмент посилення конку-
рентоспроможності підприємства 
за рахунок концентрації на ключо-
вих, виходячи з ринкових умов, для 
підприємства компетенціях, функ-
ціях та/або бізнес-процесах [22] 
 Властивість, що характерна 
сучасній організації господарської 
діяльності: з погляду міжнародної 
спеціалізації й поділу праці; [21] 
 Надання послуг або постачання продукцією зовнішніми постачальника-
ми або виробниками для зменшення витрат [1] 
 Форма організації бізнесу, спрямована на оптимізацію всіх ресурсів біз-
нес-системи, з погляду економічної доцільності, забезпечення й підвищення 
конкурентоспроможності, стратегічного інтересу, пов'язаного з передачею 
окремих послуг (функцій, операцій, діяльності, повноважень) і активів сторон-
ньому виконавцеві, що має певну спеціалізацію або компетенцію, на основі до-
вгострокових відносин [23] 
 
Таблиця 1.4 − Узагальнення визначень аутсорсингу відповідно до 
стратегічного, системного та процесного підходів [Розроблено авторами] 
Підхід Визначення  
аутсорсингу 
Місце в управлінні 
підприємством 
Авто-
ри 
Як елемент 
стратегічного 
управління 
Оптимізація бізнес-
системи за рахунок розподі-
лу її функцій на виконувані 
самостійно та придбані у 
сторонніх організацій 
Аутсорсинг розглядається 
як засіб реалізації стратегії 
підприємства 
18, 21, 
28, 8, 25, 
13, 19, 
23, 22 
Системний 
підхід 
Сукупність відносин, 
пов’язаних з відмовою від 
власного виконання бізнес-
процесів, або їхніх складо-
вих, направлена на підви-
щення ефективності діяль-
ності підприємства за раху-
нок використання ресурсу 
зовнішнього суб’єкта госпо-
дарювання 
Аутсорсинг розглядається 
як сукупність відносин, 
тобто є системою елементів 
29, 1, 27, 
17, 5, 26, 
3, 15 
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Продовження таблиці 1.4  
Підхід Визначення 
аутсорсингу 
Місце в управлінні 
підприємством 
Авто-
ри 
Процесний 
підхід 
Передача на основі догово-
ру деяких бізнес-функцій 
або бізнес-процесу спеціалі-
зованій сторонній організа-
ції за умов економічної до-
цільності 
Аутсорсинг розглядається 
як процес, що підлягає 
плануванню, організуван-
ню, координації та контро-
лю 
2, 4, 6, 
7, 8, 9, 
10, 11, 
12, 14,  
16, 20 
 
Таким чином, у результаті проведеного морфологічного аналізу та визна-
чення існуючих підходів до визначення поняття «аутсорсинг» стає зрозумілим 
його сутність як елементу управління підприємством. На нашу думку, най-
більш повним є визначення аутсорсингу в межах системного підходу. Певна 
різниця в підходах до визначення аутсорсингу пояснюється різноманіттям 
класифікаційних ознак і видів аутсорсингу залежно від цих ознак. Тому для 
кращого розуміння організаційно-економічної та правової природи аутсорсин-
гу, варто вдатись до класифікації цих відносин. 
 
1.2 Класифікація відносин аутсорсингу 
В попередньому підрозділі було розглянуто підходи до визначення по-
няття аусторсинг і виділено певну різницю в підходах. Пояснюється це різно-
маніттям класифікаційних ознак і видів аутсорсингу залежно від цих ознак.  
Аналіз робіт зарубіжних авторів не приводить до чіткого визначення і 
класифікації аутсорсингу. Серед видів аутсорсингу автори [3] розрізняють на-
ступні: максимальний і частковий (в залежності від кількості переданих функ-
цій); спільний, проміжний і трансформаційний (в залежності від власного чи 
стороннього джерела інноваційності). Автори [17] розглядають також види 
оформлення відносин аутсорсингу по напрямку й ступеню участі в капіталі, зо-
крема аутсорсинг спільних підприємств - створення нової компанії для викори-
стання майбутніх ділових можливостей.  
Серед вітчизняних і російських авторів [8, 24, 31] поширена класифікація 
на аутсорсинг інформаційних технологій (IT-аутсорсинг), аутсорсинг бізнес-
процесів (АБП, або, англійською  BPO) і виробничий аутсорсинг. Деякі з ав-
торів [26] виділяють в окрему групу IT-аутсорсинг, аутсорсинг у логістиці, аут-
сорсинг персоналу (аутстаффинг), тобто, по суті, аутсорсинг певної функціона-
льної області, а також управління проектами як аутсорсинг організаційно-
управлінської функції.  
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Д.В.Хлєбніков [32] підрозділяє аутсорсинг за принципом орієнтації, а са-
ме орієнтований на продукт, рід діяльності, технологію, територію, галузь, 
І.Є.Матвій [11] додатково поділяє аутсорсинг за етапами впровадження на аут-
сорсинг коригування, аутсорсинг пристосування та аутсорсинг розвитку. 
Найбільш узагальнена й докладна класифікація зустрічається в роботах 
О.В.Манойленка [33], а саме запропоновані 8 класифікаційних ознак, серед 
яких: відношення до зовнішнього середовища (зовнішній і внутрішній), сфера 
застосування (фінансовий, виробничий маркетинговий, інформаційних техно-
логій, юридичний, сервісний і т.п.), географічний (локальний , регіональний, 
міжнародний), масштаб і форма використання (окремі операції, бізнес-процеси, 
функціональні середовища й управлінські функції, окремі ланки ланцюга в ра-
мках виробничого аутсорсингу, окремі системи, розподіл прав власності); фор-
мування ланцюжка цінностей (горизонтальний, вертикальний, сферичний); ос-
новний ресурс аутсорсера (професійний, виробничо-технологічний, фінансово-
адміністративний, географічний); фаза трансформації переданого бізнесу (реа-
лізація бізнес-ідей, управління функціями, управління процесами, управління 
структурами, управління знаннями); частота виконання (разовий, періодичний , 
постійний). 
У запропонованих класифікаціях деякі види дублюють один одного (так, 
сфера застосування містить у собі функціональні середи), у той же час поси-
лання на форму відносин має місце тільки при розподілі прав власності. Очеви-
дно, що у всіх запропонованих класифікаціях не встановлений зв’язок між різ-
ними класифікаційними ознаками. На наш погляд, неточностей у визначенні 
аутсорсингу дозволить уникнути багаторівнева класифікація. Тому вважаємо за 
доцільне формування багаторівневої класифікації відносин аутсорсингу за су-
купністю ознак. 
За результатами морфологічної декомпозиції, проведеної в підрозділі 1.1. 
визначення аутсорсингу мають організаційні та якісні (змістовні) складові, то-
му вважаємо за доцільне розбити всі класифікаційні ознаки відповідно на орга-
нізаційні (або процесні), що характеризують організаційну сторону аутсорсин-
гу, і якісні (або змістовні), що характеризують аутсорсинг як явище, розкрива-
ючи його економічний зміст.  
Основою організаційної сторони визначення є відносини між суб’єктами  
аутсорсингу, тож в основу організаційних класифікаційних ознак покладено: 
стадію бізнес-системи, регулююче законодавство, основи взаємин між сторо-
нами, види договірних відносин, період взаємин, характер передачі майна тощо. 
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Якісні класифікаційні ознаки характеризують об’єкт аутсорсингу, тобто до цієї 
групи варто віднести цільове призначення аутсорсингу, масштаб об’єкту, вико-
ристовуваний ресурс як джерело підвищення конкурентоспроможності, область 
формування ланцюжка цінностей і т.п. (табл.1.5). 
 
Таблиця 1.5 − Класифікаційні ознаки аутсорсингу [Розроблено авторами] 
Організаційні Якісні 
Стадія організації бізнесу Основна ціль 
Регулююче законодавство Джерело (ресурс) досягнення цілі 
Основа взаємин між сторонами Масштаб об'єкту 
 
На наш погляд, організаційні ознаки є вторинними порівняно з якісними 
(змістовними). Інакше кажучи, вид і форма взаємовідносин залежатимуть в пе-
ршу чергу від встановленої мети. Тому розглянемо в першу чергу якісні ознаки. 
Якісні ознаки. 
Традиційною метою будь-якої організації, що діє в конкурентному сере-
довищі, є підвищення конкурентноздатності. Конкурентноздатність  узагаль-
нене поняття, складовими якого є в першу чергу такі, як зниження собівартості, 
підвищення якості й т.і.  Як правило, підприємство робить акцент на одній з 
них, базуючи на ній основну стратегію. Саме ці класифікаційні ознаки визна-
чають подальший характер можливих дій з пошуку контрагента, формі взаємин, 
умовах договору. Таким чином, залежно від основної мети аутсорсинг може 
бути спрямований на:  
- зниження витрат або підвищення прибутку; 
- підвищення якості;  
- зростання обсягів виробництва; 
- придбання додаткових переваг. 
У першому випадку основним критерієм доцільності аутсорсингу буде 
здешевлення вартості бізнес-процесу (переданої діяльності), тобто аутсорсинг 
доцільний, якщо оплата послуг постачальника становить меншу суму, ніж собі-
вартість бізнес-процесу. Підвищення прибутку також відбувається за рахунок 
зниження частки постійних витрат підприємства при передачі в аутсорсинг ре-
сурсномістких процесів. У той час як при власному виробництві має зберігати-
ся постійна технічна й трудова потужність незалежно від її завантаженості, при 
одержанні комплектуючих ззовні змінні витрати виникають залежно від ступе-
ня використання потужностей [19]. 
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Наприклад, виробнича компанія одержала замовлення на виготовлення 
великої партії паливних систем суднового дизельного двигуна. Компанія має 
власну виробничу базу, однак з метою оптимізації собівартості технологічних 
процесів (зменшення загальних витрат на процес виробництва) вищим керівни-
цтвом компанії було ухвалене рішення залучити для виготовлення форсунок 
(складова частина паливної системи) зовнішню організацію, що спеціалізуєть-
ся на випуску саме цього виду продукції. 
Підвищення якості є найбільш традиційною метою аутсорсингу, адже 
класичне гасло «залишаємо собі те, що робимо краще за інших, передаємо зов-
нішньому виконавцеві те, що він робить краще за інших» припускає по-перше, 
концентрацію зусиль на вдосконалюванні якості продукту (процесу), що є ос-
новою конкурентної переваги, і по-друге, залучення більш професійного 
суб’єкта господарювання. Відповідно, джерелом підвищення якості можуть бу-
ти: а) власні зусилля; б) професіоналізм постачальника. Залежно від цього кри-
терії вибору постачальника й оформлення взаємин також будуть дещо різнити-
ся. У першому випадку відбувається передача вже напрацьованих процесів, а 
власні фахівці займаються вдосконалюванням і розробкою нових проектів. У 
другому випадку постачальник розробляє нові системи, створює інноваційний 
процес, результат якого передає замовнику.  
Зростання обсягів виробництва. Якщо ринок росте швидше, ніж виробни-
чі можливості підприємства, аутсорсинг не тільки доцільний, але необхідний. 
При цьому підприємство-замовник одержує додаткову вигоду, фактично пог-
линаючи конкурента, змушуючи його працювати на себе. Такий вид відносин 
одержав назву «виробництво на замовлення». 
Одержання додаткових переваг за допомогою аутсорсингу включає мож-
ливість використання інтелектуальної власності постачальника, досягнення 
ефекту масштабу, покриття дефіциту капіталу.  
Так, виробники будівельного обладнання або обладнання для гірських роз-
робок часто спонукують клієнтів назвати кращого для них виробника елект-
ричних компонентів цього устаткування, і розглядають такий варіант у якос-
ті переважного. Як правило, такі комплектуючі - це деталі з торговельною 
маркою, що роблять кінцевий продукт більше привабливим для споживача. 
Другою якісною класифікаційною ознакою є використовуваний ресурс 
постачальника. Здійснюючи аутсорсинг, замовник використовує ресурс поста-
чальника послуг як джерело підвищення конкурентоздатності. Такими можуть 
бути: 
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- виробничо-технологічні (техніка й технологія, володіння необхідними 
виробничими можливостями й потужностями, інтелектуальна власність). Виро-
бничо-технологічний аутсорсинг використовується, коли підприємство-
замовник не володіє технологією або достатнім парком устаткування, і вигід-
ніше здобувати результат бізнесу-процесу, чим налагоджувати чи розширяти 
власне виробництво; 
- адміністративні та професійні (більш високоефективні управлінські те-
хнології, більш кваліфіковані або навпаки, дешевші трудові ресурси). Профе-
сійний і фінансово-адміністративний аутсорсинг пов'язаний з розвитком у між-
народному бізнесі інжинірингу й консалтингу, а також приватних кадрових 
агенцій (аутстаффингових фірм). Переходу до такого виду аутсорсингу як пра-
вило, передують запрошення зовнішнього консультанта як радника, згодом 
може бути угода із зовнішньою стороною про розробку й запуск інновації, і ос-
таточний варіант - передача процесу в аутсорсинг зовнішньому постачальнико-
ві. Використання дешевших професійних ресурсів широко представлено у за-
рубіжних підручниках по бізнесу, а багато хто ототожнює аутсорсинг саме з 
винесенням бізнесу в країни з низькими витратами. 
 Серед світових лідерів аутсорсерів - такі країни, як Індія, Китай, Ізра-
їль, Канада та Росія. Україна також входить до першої десятки країн-
постачальників послуг аутсорсингу. У цій сфері задіяно більш ніж 20 тис. віт-
чизняних спеціалістів, більшість із яких - висококваліфікований персонал із ви-
щою освітою в галузі інформаційних технологій (за даними [34]); 
- географічні. Перевага досягається завдяки близькості аутсорсера до си-
ровини, споживача, транспортного потоку тощо.  
Масштаб об’єкту аутсорсингу. Будь-яка організація може бути представ-
лена як сукупність функціональних областей: виробничої (технологічної), фі-
нансової, маркетингової, інформаційних технологій, юридичної (правової), 
управління персоналом, соціальної; кожна з яких здійснює певне коло бізнесів-
процесів (основних і допоміжних). Подрібнення бізнес-процесів приводить до 
виділення окремих ланок і навіть окремих операцій. Відповідно до цього прин-
ципу за масштабом об'єкту можна класифікувати аутсорсинг на аутсорсинг біз-
нес-функцій; аутсорсинг бізнес-процесів, аутсорсинг окремих ланок ланцюга й 
навіть окремих операцій. 
Більш детальна класифікація дозволяє виділити в аутсорсингу види біз-
нес-процесів (основних чи допоміжних). З погляду формування ланцюга ство-
рення вартості бізнес-процесу, можливий аутсорсинг горизонтальний і верти-
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кальний. У першому випадку відбувається передача додаткових замовлень 
компанії, що діє на схожій стадії в ланцюгу створення вартості, те саме «вироб-
ництво на замовлення» з метою нарощення обсягів. У другому випадку відбу-
вається передача окремих ланок ланцюга, і має на меті, як правило, зниження 
витрат або підвищення якості продукту. Дані процеси є зворотними відповідно 
до горизонтальної і вертикальної інтеграції. Найчастіше вертикальний і горизо-
нтальний аутсорсинг реалізуються в рамках основних бізнес-процесів виробни-
чо-технологічної області. 
В практиці найчастіше застосовуються такі варіанти аутсорсингу бізнес-
функцій: бухгалтерський облік і розрахунок податків; юридичне забезпечення;  
розрахунок заробітної плати співробітників; управління персоналом;  інформа-
ційні системи і управління базами даних; маркетингові комунікації та зв’язок з 
громадськістю; управління проектами від розробки до реалізації; питання еко-
номічної й інформаційної безпеки; управління логістикою й доставкою; вироб-
ництво; збірка й тестування; прибирання і обслуговування; управління транс-
портом, його технічне обслуговування й ремонт. 
Низка компаній на ринку України пропонують послуги по аутсорсингу зо-
внішньоекономічної діяльності, розуміючи під цим передачу всіх зобов'язань по 
здійсненню імпортних або експортних операцій. Замовник по суті одержує 
відділ зовнішньоекономічної діяльності в особі сторонньої організації з усіма 
необхідними функціями. 
Дещо спірним питанням є віднесення активів підприємства до об’єкту ау-
тсорсингу, тому вважаємо за доцільне зупинитись на цьому докладніше. Як по-
казала морфологічна декомпозиція визначень (табл.1.2), об’єктом аутсорсингу 
найчастіше є бізнес-функція або бізнес-процес, і лише деякі автори вказують на 
активи підприємства. В пункті 3.4.1 ІСО 9000:2000 «процес» визначається як 
«сукупність взаємопов’язаних або взаємодіючих видів діяльності, що перетво-
рюють входи у виходи» [35]. Передача процесу означає, що підприємство від-
мовляється провадити ці види діяльності в межах своєї внутрішньої бізнес-
системи і придбає «виходи» або результати цих процесів від іншого суб’єкта. 
Цей інший суб’єкт є самостійною господарюючою одиницею і може займатись 
організуванням провадження цих видів діяльності самостійно або ж на основі 
переданих для цього активів засновника – нематеріальних, матеріальних, або 
персоналу. 
Засновник може передати виконавцеві лише нематеріальні активи (інте-
лектуальну власність: ліцензії, патенти, торгівельну марку й т.і., конструктор-
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ську і технологічну документацію), а виконавець при цьому буде використову-
вати власні матеріальні активи (основні і оборотні засоби) і персонал. Відповід-
но, організування бізнес-процесу, що провадиться аутсорсером, буде суттєво 
залежати від засновника. Засновник може передати виконавцеві матеріальні ак-
тиви (основні засоби) – частину підприємства як відокремлений майновий ком-
плекс, обладнання. В такому випадку на організування бізнес-процесу аутсор-
сером впливають технічні можливості засновника. 
Можлива ситуація, коли засновник передає оборотні активи – сировину і 
матеріали, а основні засоби є власністю аутсорсера. В такому випадку прова-
дження діяльності аутсорсер організовує самостійно.  
Так, ПАТ «Швейна фабрика им. Тінякова» має великий досвід роботи на 
давальницькій основі з іноземними фірмами Німеччини, Голландії, Австрії, Іта-
лії з виготовлення виробів з різних тканин масового виробництва. Але при цьо-
му пошиття швейних виробів власного виробництва у ПАТ сягають лише 33%, 
решта діяльності є надання послуг з пошиву з давальницької сировини - 67% 
обсягу виробництва. 
Аутсорсинг персоналу представляє або передачу роботодавцем на догові-
рній основі процесу пошуку й добору співробітників рекрутинговій компанії, 
або аутстаффинг - це виведення персоналу за штат компанії. Основна мета аут-
стаффингової послуги - це рішення питань, пов'язаних з оптимізацією штатного 
розкладу й оперування бюджетом компанії, а також зниженням ризиків, пов'я-
заних з рішенням трудових суперечок.  
Компанія ZEST Outsourcing, що має головний офіс у Києві й філії в 7 міс-
тах України, пропонує послуги по наданню тимчасового персоналу, від 2 до 250 
осіб. Організація здійснює вивід персоналу за штат компанії й утворення нових 
робочих місць за штатом компанії. У Львові щонайменше п'ять підприємств 
надають в оренду встаткування для будівництва з обслуговуючим персоналом, 
що власне кажучи, також є запозиченою працею. 
Отже, об’єктом аутсорсингу є саме бізнес-процеси, які можуть супрово-
джуватись чи не супроводжуватись передачею активів. Але наявність переда-
ваних активів є моментом, що формує організування відносин, і тому належить 
до організаційної групи класифікаційних ознак. 
Організаційні ознаки. 
Стадія організації бізнесу. За результатами морфологічної декомпозиції 
визначень (табл.1.2), відмову від вже існуючого в бізнес-системі процесу розу-
міють лише 2 автори [3,23]. Тобто при проектуванні змін в бізнес-системі може 
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бути прийнято рішення або про самостійне провадження процесу, або про ви-
користання сторонніх послуг. Таким чином, аутсорсинг може бути від початку 
запроектований як принцип побудови одного чи кількох елементів бізнес-
системи. Відповідно до стадії організації бізнесу можна виділити аутсорсинг 
установчий (первинний) і поточний (вторинний). В обох випадках цілі, як пра-
вило, будуть збігатися. Деяку відмінність буде представляти організаційне офо-
рмлення відносин. Аутсорсинг поточний може включати або не включати пере-
дачу активів (у першому випадку - підряд з передачею матеріалів і засобів, 
управління майном, аутстаффинг; у другому - поставка, підряд без передачі ма-
теріалів і засобів) [36]. Установчий аутсорсинг передачу активів не передбачає 
(за винятком прав інтелектуальної власності). 
Регулююче законодавство. Як було зазначено, в чинному законодавстві 
України поняття «аутсорсинг» не існує. Але, оскільки це явище передбачає від-
носини між суб’єктами господарювання, аутсорсинг розглядається як угода між 
двома сторонами, та як зобов’язання, що випливають з цієї угоди. Таким чином, 
в межах України відносини аутсорсингу регламентуються нормами чинного 
господарського законодавства. Сторони у відносинах аутсорсингу можуть пе-
ребувати у межах України, або бути резидентами різних країн. Регулювання 
міжнародних господарських відносин відбувається за відповідними нормами 
міжнародного приватного права, які мають пріоритет над національними.  Тому 
на основі регулюючого законодавства можна розглядати національний і міжна-
родний аутсорсинг. 
Організаційна форма оформлення відносин. З точки зору класифікаційних 
ознак, форми взаємин між сторонами можуть залишати за кожною з них госпо-
дарську самостійність, або привести до зміни організаційних форм через участь 
у капіталі. Переважна більшість авторів вказує на аутсорсинг як на договірні 
відносини, тобто угода (договір, контракт) між незалежними суб’єктами госпо-
дарювання. Проте автори [32,37,38] розглядають також можливість створення 
спільного підприємство або участь у капіталі постачальника послуг, в тому чи-
слі створення дочірнього підприємства. 
Перший варіант – це власне аутсорсинг, тобто основний момент  відмо-
ва від власного бізнесу-процесу. Інтерес замовника полягає в одержанні резуль-
татів бізнес-процесу сторонніми засобами. Інтерес постачальника полягає в 
оплаті за договором. У першому варіанті взаємини сторін визначаються госпо-
дарським договором, за яким в загальному випадку одна сторона - постачаль-
ник (виконавець) передає іншій стороні  замовникові (клієнтові) результат 
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праці за винагороду. Результатом праці є «вихід» бізнес-процесу у формі мате-
ріального чи інтелектуального продукту або послуги. Чинний принцип свободи 
договору припускає волю у виборі характеру й умов договору, але для кращого 
розуміння і якісного складання такого, відносини можуть бути описані типови-
ми господарськими угодами: поставки, підряду, управління майном, комерцій-
ного посередництва. 
Найпростіший варіант оформлення відносин  договір поставки. Як пра-
вило, застосовується в межах виробничо-технологічного аутсорсингу в горизо-
нтальному або вертикальному напрямку, представляючи закупівлю комплек-
туючих для основного або допоміжного виробництва.  
Російські й вітчизняні автори схильні застосовувати до даних відносин 
поняття договору підряду, і висловлюють рекомендації із внесення додаткових 
умов, властивих саме аутсорсингу.  Відповідно до чинного законодавства, під-
ряд - це виконання певної роботи із замовлення клієнта з матеріалу й коштів 
підрядника, якщо інше не зазначено в договорі. Основна відмінність, про яку 
згадують автори [33,44], полягає в тому, що в господарській практиці договір 
підряду укладається для виконання конкретного переліку робіт і рідко на три-
валий строк, в той час як аутсорсинг припускає відносини тривалі.  
Згідно з договором підряду на Запорізькій АЕС (ЗАЕС) в 90-і роки було пе-
редано приватному підприємству комплекс робіт з технічного обслуговування 
обладнання систем кондиціювання повітря та холодильного обладнання, що 
містять у собі: оперативне обслуговування; технічне обслуговування; виконан-
ня всіх видів ремонтних робіт; монтаж, налагодження й випробування облад-
нання; оформлення та ведення документації на обладнання, що обслуговується 
відповідно до встановленого на ВП ЗАЕС порядком. Для підприємства-
підрядника відособлений підрозділ «Запорізька атомна електростанція» є ос-
новним замовником, бо 99,8% робіт підприємство виконує для Запорізької АЕС. 
Договір укладено на конкурсній основі, і переукладання його свідчить про три-
валі партнерські відносини. 
Я було зазначено вище, передача виконання бізнес-процесу може означа-
ти надання сторонній організації активів (майна, технології, персоналу), пов'я-
заних з виконанням цього процесу. Залежно від того, чи має місце передача 
майна, відносини аутсорсингу здобувають різного тлумачення з погляду націо-
нального договірного права та регламентуються різними формами та видами 
угод.  
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За договором підряду для виконання підрядного завдання замовник може 
передати підрядникові технічну документацію, матеріали й засоби праці, тобто 
нематеріальні і матеріальні активи, що приводить до додаткових взаємних зо-
бов'язань. При більших обсягах підрядного завдання й тривалих відносинах ця 
операція реалізується у вигляді організації роботи підрядника на «давальниць-
кій» сировині.  
Використання професійного або адміністративного ресурсу постачальни-
ка проводить до створення нової виробничої або управлінської технології, яка 
передається засновникові як результат виконання переданого бізнес-процесу. 
Такі відносини в чинній правовій доктрині описують договори на створення і 
передачу науково-технічного продукції, або на проведення проектно-
конструкторських і дослідницьких робіт. За своєю суттю такі угоди є також рі-
зновидом договору підряду.  
Якщо при аутсорсингу має місце передача активів, що знаходить відбиття 
в балансі підприємства-замовника, то більш повно описує ці відносини договір 
управління майном [39,40]. Така форма доцільна, наприклад, коли замовник 
має на меті підвищення якості за рахунок концентрації власних зусиль на інно-
ваціях і вдосконалюванні, і передає в аутсорсинг налагоджений діючий процес; 
а також при географічній віддаленості об’єкту аутсорсингу (замовник - заснов-
ник управління - є власником виробничих потужностей, а керує виробництвом 
інша особа - довірчий управитель. При цьому свобода дії останнього обмежена 
певним бізнес-процесом). 
Договір аутстаффингу або оренди персоналу. Один із самих спірних і ма-
ловивчених у чинній правовій доктрині. При аутстаффингу, як зазначено вище, 
персонал укладає трудові договори не з фактичним роботодавцем, а з організа-
цією-посередником, або аутстаффером (провайдером). Ні Кодекс законів про 
працю України [41], ні Закон України «Про зайнятість населення» [42] не міс-
тять положень щодо регулювання праці працівників, що укладають трудовий 
договір із приватним агентством зайнятості й працюють на умовах запозиченої 
праці. 
Кожен з господарських договорів має свою специфіку. Для деяких з них 
терміни дії вказуються законодавчо, інші можуть мати характер як разовий, так 
строковий і безстроковий (до припинення зобов'язань за згодою сторін і інших 
умов, що не суперечать чинному законодавству). Відповідно, відносини аутсор-
сингу можна класифікувати за принципом тривалості (періоду) відносин на ра-
зові, строкові й безстрокові. 
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Багато дослідників вказують на низку недоліків лише договірної форми 
аутсорсингу, а саме: 
- постачальник не зацікавлений надалі підвищенні якості обслуговування 
й зниженні витрат, не застереженому в контракті, особливо якщо результат йо-
го зазнає державної стандартизації; 
- існує ймовірність перемикання уваги постачальника на іншого, більш 
цікавого клієнта. 
Ці недоліки представляють собою комерційний ризик і обумовлені саме 
тривалістю відносин. Засобами зниження таких ризиків дослідники називають 
більш чіткі або жорсткі умови договору, наприклад, уведення в договір пункту 
про еталонне тестування; та додаткову мотивація постачальника в результатах 
діяльності. На думку дослідників [2,3], для більшості організацій-клієнтів кра-
щим способом розв'язання проблеми, пов'язаної з одержанням необхідної част-
ки навичок і уваги з боку постачальника, буде участь у капіталі. Залежно від 
масштабу й ступеня контролю в класифікації можна виділити неповну й повну 
участь. Варіант перший реалізується у вигляді: 
- участі замовника в капіталі виконавця; 
- участь виконавця в капіталі замовника; 
- взаємної участі у капіталі.  
У другому випадку мова йде про створення дочірнього підприємства клі-
єнтом або постачальником, а також об'єднання групи підприємств у холдинг. 
Участь у капіталі виводить аутсорсинг за межі договірних відносин, і пе-
реносить у відносини власності, але в межах цього дослідження будемо розгля-
дати участь в капіталі лише як мотивуючий фактор. 
Перевагами участі замовника в капіталі виконавця є забезпечення уваги й 
одержання навичок і досвіду останнього. Передбачається, що участь у капіталі 
виконавця послуг дозволяє захистити інтереси клієнта й утримати від переми-
кання уваги на інших клієнтів, тобто по суті, лобіювати свої інтереси. Однак, 
якщо розглядати економічну сторону питання, то в клієнта як в учасника гос-
подарського товариства, інтерес у підвищенні результатів діяльності даного то-
вариства може вступити в протиріччя з інтересами підприємства – клієнта. Клі-
єнтові, що став співзасновником підприємства-аутсорсера, доведеться  обирати 
між додатковою вигодою від діяльності аутсорсера й власною ефективністю. 
Недоліком такої участі є також ризик, якого зазнає капітал, витрати часу на 
проект, можливість провалу.   
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Повна участь замовника в капіталі постачальника приводить до створення 
дочірнього підприємства (підприємства-сателіта). При очевидних перевагах 
цього методу, досить часто використовуваного в антикризовому управлінні, і 
описані недоліки проявляються досить повно. Такий варіант одержав поширен-
ня у вітчизняній практиці холдингізації. У пострадянському просторі в перехід-
ний період холдинги утворювалася не шляхом інтеграції, тобто об'єднання різ-
них господарських одиниць в одну, а саме навпаки. Більша частина холдингів 
на базі заводів створювалася за рахунок виділення основних проведень у само-
стійні підрозділи ( бізнес-одиниці або дивізіони) з доданням їм статусу юриди-
чної особи. Однак поступове керівництво холдингу зіштовхнулося з низкою 
таких проблем, як серйозне  підвищенню внутрішніх цін, перемикання уваги на 
зовнішніх замовників. З погляду короткострокової вигоди, це правильно, але 
під загрозу було поставлене виконання комплексних замовлень, у реалізації 
яких повинні були брати участь усі дочірні підприємства. У результаті, ступінь 
керованості цією структурою ставала нижче допустимої.  
Так, на базі Ізюмського казенного приладобудівного заводу з 1996 по 1998 
рік було створено низку філій, які не мали статус юридичної особи, а працюва-
ли відповідно до затвердженого положення, мали розрахунковий рахунок у бан-
ку, очолювалися директором, що підпорядковувався директорові заводу: «Гео-
прилад», «Окуляр», «Приладрембуд», «Копицентр», «Офтальмологічна лінза», 
«Скло й кераміка», «Експериментальний завод прецизійної оптики», «Ізюмсте-
кломет». Починаючи з 1999 року й по 2004 рік були ліквідовані й приєднані до 
заводу практично всі створені підприємства. 
На наш погляд, така форма доцільна скоріше в тих випадках, коли еконо-
мічно вигідним є провадити даний бізнес-процес в обсягах більших, ніж потрі-
бно підприємству-замовникові. Тоді можливість обслуговувати додаткові групи 
клієнтів приводить до зниження витрат і збільшенню доходу даного процесу. 
Переваги участі постачальника в капіталі клієнта - мотивуючий фактор 
для підвищення якості послуги, зацікавленість в ефективності клієнта. Однак, 
як показує практика [43], частка виконавця повинна бути значною, щоб не тіль-
ки забезпечити дивіденд, але й участь у управлінні. (Останнє в умовах сучасно-
го українського ринку є більш актуальним і цікавим, оскільки практика виплати 
дивідендів не одержала поки ще винного поширення.). Крім того, виконавець  
може бути взагалі не зацікавлений у цій частці. Тому такий варіант теж не поз-
бавлений проблематичності. 
Узагальнена класифікація за сукупністю ознак представлена на рис 1.1.  
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 Рисунок 1.1 – Багаторівнева класифікація аутсорсингу 
[Розроблено авторами] 
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Очевидно, жодна з організаційних  форм постачання послуг не позбавле-
на недоліків. І вибір її залежить у першу чергу від основної мети, яку переслі-
дує підприємство, що прийняло рішення про аутсорсинг певного бізнес-
процесу.  
Запропонована класифікація дозволяє висвітлити різну природу аутсор-
сингу і виявити різні можливості його застосування. Визначені в класифікації 
позиції сприяють більш повній уяві про аутсорсинг і як про якісний процес, і як 
про організаційний захід; та дозволяють підвищити якість і обґрунтованість 
управлінських рішень. 
 
1.3 Місце аутсорсингу в системі управління підприємством 
Будь-яка організація являє собою бізнес-систему, що складається з ни-
зки бізнес-процесів і їх окремих операцій. Як було визначено в першому під-
розділі, аутсорсинг як елемент стратегічного управління представляє собою 
оптимізацію бізнес-системи за рахунок розподілу її бізнес-функцій та бізнес-
процесів на виконувані самостійно та придбані у сторонніх організацій. Тому 
доцільним представляється дослідження сфери застосування аутсорсингу для 
різних напрямів стратегічного планування.  
Вибір стратегічного напряму організації базується на результатах ана-
лізу внтурішнього і зовнішнього середовища: етапі життєвого циклу органі-
зації, внутрішніх сильних і слабких сторонах, динаміці ринку і характеру 
конкуренції тощо. Одним із розповсюджених підходів до вибору базової 
стратегії підприємства є матриця «зростання – частка ринку» або аналогічні 
їй [45, 46, 47]. Виходячи з перспектив ринку й конкурентної позиції суб'єкта 
господарювання, основними стратегічними альтернативами є концентроване 
зростання, інтегроване зростання, диверсифікація і скорочення. При чому 
традиційно бізнес-система у своєму розвитку проходить стадії саме в такій 
послідовності (рис. 1.2), тому будемо вважати, що базові стратегії відповіда-
ють етапам життєвого циклу організації. 
Загальним для стратегій правого поля матриці є інтеграція, або концен-
трація проваджуваних самостійно бізнес-процесів у внутрішній системі орга-
нізації. В загальному вигляді інтеграція – це поняття теорії систем, що озна-
чає стан зв’язаності окремих диференційованих частин у ціле, а також про-
цес, що приводить до такого стану [48]. 
В менеджменті існує значна кількість  підходів до визначення сутності 
терміну «інтеграція». Так, про інтеграцію говорять при об'єднанні видів дія-
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льності, комплексній реалізації функцій управління, взаємодії учасників про-
цесу руху товарів, наявності спільних комунікаційних систем, тощо. Так,  ро-
зрізняють два аспекти інтеграції: інтеграція як структурна реорганізація під-
приємств і об’єднань (промислова інтеграція) та інтеграція підприємств у но-
ві ринкові умови. [49]  
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Промислова інтеграція може відбуватись на принципах кооперації та 
концентрації. Кооперація відбувається на основі угоди підприємств, в якій 
встановлюються обов’язкові для всіх учасників умови по обсягам виробницт-
ва, цінам на товари, частці ринку збуту, обміну інтелектуальною власністю 
тощо, але зберігає юридичну і господарську самостійність суб’єктів (картель, 
консорціум). Концентрація відбувається на основі централізації і злиття капі-
талу в єдиний фонд для спільного користування. На основі концентрації виді-
ляють три види інтеграції – вертикальну, горизонтальну, диверсифіковану. 
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Концентраційно інтегровані підприємства повністю або частково втрачають 
юридичну й економічну самостійність. Високо інтегрована організація має ті-
сні зв'язки між відділами та виробничими лініями, при цьому кожен розділ 
працює за цілісним набором правил та стратегій. Ці компанії працюють за 
принципом «зверху вниз», де керівництво диктує структуру кожного підрозді-
лу, а не дозволяє окремим відомствам встановлювати власні плани і самостій-
но організовувати бізнес-процеси. В межах цього дослідження під інтеграцією 
будемо розуміти саме концентрацію бізнес-процесів у внутрішній системі під-
приємства в ланцюг створення вартості або систему якості у внутрішній сис-
темі певного суб’єкта господарювання (рис 1.3), які проводяться за допомогою 
власних активів і персоналу цього суб’єкта.  
Інтегрованим зростанням вважаємо процес, що є підконтрольним пев-
ному суб’єкту господарювання на основі договору або власності.  
 
 
Рисунок 1.3 ─ Ланцюг створення доданої вартості  підприємства в про-
цесах інтеграції та дезінтеграції. [Розроблено авторами] 
 
Зростання кількості власних процесів приводить до створення інтегро-
ваної організації (холдингу). За принципом побудови холдинги можуть  бути: 
диверсифіковані (об’єднані машинобудівні заводи); вертикально-інтегровані 
(більшість сировинних компаній); горизонтально інтегровані (пивні, тютюнові 
компанії). Основними перевагами інтегрованої компанії є ефект масштабу, 
економія на трансакційних витратах, підвищення ступеня контролю. Однак у 
певній ситуації інтегрована компанія стикається із труднощами, що приводять 
до виникнення таких недоліків, як зростання постійних витрат, зниження гну-
чкості в управлінні.  
Концентрація бізнес-процесів у внутрішній системі по досягненню підп-
риємством якоїсь «критичної точки» перестає бути ефективною, і виникає не-
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обхідність у скороченні внутрішньої бізнес-системи «відсіканням зайвого», 
для укладання угоди зі сторонньою організацією на нових принципах. Спіль-
ним для стратегій лівого поля матриці є зниження кількості проваджуваних 
самостійно бізнес процесів, як правило, на користь придбання продуктів цих 
процесів ззовні, що може привести до появи т.з. «віртуальної компанії». 
Аутсорсинг є скороченням (якщо він поточний), або обмеженням (якщо 
установчий) внтурішньої бізнес-системи, і представляє в першому випадку 
дезінтеграцію системи, але може бути застосований на стадіях інтегрованого 
або диверсифікованого зростання. У період бурхливого розвитку НТП і висо-
ких темпів зміни технологій має місце тенденція до спеціалізації, і це приво-
дить до втрати крупним підприємством конкурентних переваг на окремих 
ланках ланцюгу створення вартості. В залежності від організаційної форми, 
аутсорсинг може стати альтернативою укрупненню внутрішньої бізнес-
системи на етапах інтегрованого і диверсифікованого зростання. Розглянемо 
можливості застосування аутсорсингу на кожній стадії життєвого циклу орга-
нізації. 
При проектуванні бізнес-системи суб’єкт господарювання будує карту 
взаємозв’язків і ухвалює рішення, які процеси будуть входити в систему (про-
вадитися самостійно), а які – надходити ззовні. Так, суб’єкт господарювання 
може ухвалити рішення щодо укладання договору на ІТ-обслуговування, на 
юридичні послуги із зовнішньою фірмою; може ухвалити рішення щодо влас-
ного виробництва яких-небудь комплектуючих, або укладати договори поста-
вки. По суті, концентроване зростання і передбачає обмеження кількості й збі-
льшення обсягу бізнес-процесів. Основною метою аутсорсингу на цій стадії є 
зростання обсягів діяльності та підвищення (або досягнення певного рівня) 
якості за умов концентрації власних зусиль на основному бізнес-процесі. 
Реалізуючи стратегії інтегрованого зростання, компанія додає до своєї 
внутрішньої бізнес-системи нові бізнес-процеси, результат яких раніше потра-
пляв ззовні. При вертикальній інтеграції це виробництво сировини, напівфаб-
рикату або комплектуючих, раніше закуповуваних на ринку (зворотна інтег-
рація); запровадження процесу подальшої переробки основного продукту або 
побудова торговельної мережі (пряма інтеграція). При горизонтальній інтег-
рації компанія поглинає конкурента, що виробляє аналогічну продукцію, або 
розширює номенклатуру продукту, що випускається. Останній випадок являє 
собою перший крок до реалізації наступної стратегії – диверсифікації. Інтег-
роване зростання може відбуватись не тільки за рахунок запровадження нових 
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бізнес-процесів в межах внутрішньої системи, але й одержанням контролю 
над іншим господарюючим суб’єктом на основі відносин власності. В умовах 
розвинутої конкуренції і стрімкого розвитку технологій вигідним стає викори-
стання виробничих та професійних, а також географічних можливостей поста-
чальників або конкурентів у власних цілях, не поглинаючи їх. На цій  стадії 
вдалим рішенням є виконання робіт або надання послуг на умовах підряду, з 
передаванням виконавцеві технічної документації, інтелектуальної власності 
тощо. Такі відносини являють собою аутсорсинг з метою зниження витрат або 
підвищення прибутку, на договірних засадах з передачею активів або через 
участь в капіталі. 
Суворо кажучи, диверсифікація – це входження в нову галузь, однак іс-
нує поняття диверсифікації внутрішньогалузевої, диверсифікації в споріднені 
й у неспоріднені галузі, тому даний термін широко застосовується до будь-
яких нових продуктів або нових видів діяльності. Основною метою диверси-
фікаціє є розвиток нового продукту або нового ринку, залишаючи старий в 
якості «дійної корови». В такому випадку стає знов актуальною концентрація 
власних зусиль на новому бізнес-процесі. Напрацьовані бізнес-процеси мо-
жуть бути в довірче управління іншому суб’єкту, або ж новоствореному дочі-
рньому підприємству разом з активами і персоналом. Такий аутсорсинг пере-
важно передбачає участь в капіталі.  
Скорочення бізнес-процесів може привести до зміни або ліквідації біз-
нес-системи зі збереженням або без збереження статусу суб’єкту господарю-
вання. Операційна реорганізація має на меті скорочення чи ліквідацію менш 
прибуткових (збиткових) або ресурсомістких процесів для концентрації на 
більш високоприбуткових. При цьому, як правило, не відбувається відмова від 
процесу взагалі, а тільки лише від самостійного його виконання.  
Вхід в нову галузь або операційна реорганізація потребує нових знань, 
технологій та навичок, тож актуальності набуває залучення бізнес-
консультантів або послуг інжинірингу для розробки і запровадження нових бі-
знес-процесів, набуття додаткових переваг часто у вигляді інтелектуальної 
власності. Аутсорсинг з управління проектами може бути засобом переходу 
від скорочення до концентрованого зростання.  
Отже, аутсорсинг є елементом реалізації стратегічного управління орга-
нізацією на різних етапах її життєвого циклу. Вважатимемо, що основних ста-
дій, що відповідають базовим стратегіям організації, є чотири. Відповідно, 
групування організаційних і якісних класифікаційних ознак на наш погляд до-
33 
 
зволяє виділити чотири типи аутсорсингу, що найбільш притаманні тій чи ін-
шій стадії життєвого циклу організації та відрізняються за об’єктом, цілями, 
наявністю передачі активів (майна) і характером взаємин з контрагентом 
(рис.1.4.). 
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Рисунок 1.4 − Відповідність типів аутсорсингу етапам життєвого циклу 
підприємства [Розроблено авторами] 
 
Тип «А-» − класичний варіант «купувати, а не виробляти», аутсорсинг 
представляє відмову від власного провадження на користь покупки. Об’єктом 
такого типу аутсорсингу є зазвичай допоміжні процеси бізнес-функції або 
процеси, основною ціллю – підвищення (або досягнення певного рівня) якості 
за умов концентрації власних зусиль на основному бізнес-процесі. Найчастіше 
цей тип аутсорсингу є установчим, може бути як національним (договори пос-
тавки або різновиди підряду без передачі майна), так і міжнародним (постав-
ка). Це найпоширеніший тип аутсорсингу, що застосовується на всіх стадіях 
життєвого циклу організації.  
Тип «АС» − аутсорсинг з передачею активів, довірчого управління або 
виробництво на замовлення. Аутсорсеру можуть бути передані прилади або 
матеріали, нематеріальні активи у вигляді інтелектуальної власності або тех-
нічної документації, обладнання або приміщення, і навіть персонал. Передача 
майна в довірче управління зберігає структуру власності підприємства, але 
суттєво звужує цілі для виділеної із системи частини. Це дозволяє основній 
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системі сконцентруватися на стратегічно більш важливих напрямках. 
Об’єктом аутсорсингу є допоміжні бізнес-процеси або окремі операції основ-
них. Такий тип є поточним, при організації відносин можливою є участь замо-
вника в капіталі постачальника як метод впливу на останнього. Тип «АС» за-
стосовний на етапах інтегрованого і диверсифікованого зростання, а також є 
одним із заходів антикризового управління при скороченні.  
Тип «ДП» − виокремлення дочірнього підприємства. Основною ціллю є 
збільшення прибутку та зростання обсягів діяльності за умов переведення до-
поміжного бізнес-процесу засновника в основний для аутсорсера. Дочірньому 
підприємству передаються активи й персонал. Засновник одержує майже пов-
ний контроль над діяльністю аутсорсера через участь в капіталі. Цей тип аут-
сорсингу реалізується в період диверсифікованого зростання. 
Тип «А+» − аутсорсинг з управління проектами є актуальним в період 
спаду, коли необхідно суттєве оновлення основних бізнес-процесів або бізнес-
функцій. Очевидно, що необхідне залучення зовнішніх сил або у вигляді зов-
нішнього консультування, або у вигляді консолідації із зовнішнім суб’єктом, 
який має змогу суттєво поліпшити даний БП. Це може бути інтелектуальна 
власність (ноу-хау, патенти, навіть торговельна марка), інноваційні технології, 
більш досконале устаткування й т.п. Найбільш затребуваним ресурсом аутсор-
сера є адміністративний або технологічний професіоналізм. Організаційна фо-
рма відносин – підряд на надання консультаційних послуг, створення і пере-
дачу науково-технічної продукції. Можливою є участь аутсорсера в капіталі 
замовника. Такий тип аутсорсингу є доцільним на етапах скорочення і перехо-
ду до концентрованого зростання. 
Відповідність можливим типам аутсорсингу якісних і організаційних ха-
рактеристик наведені в табл. 1.5 та на рис. 1.5.  
 
Таблиця 1.5 − Відповідність якісних і організаційних характеристик  
 типам аутсорсингу [Розроблено авторами] 
 Тип «А-» Тип «А+» Тип «ДП» Тип«АС» 
Характе-
ристика 
Аутсорсинг зви-
чайний, як відмо-
ва від власного 
провадження на 
користь покупки 
Аутсорсинг з 
управління про-
ектами, залучен-
ня зовнішніх сил 
у вигляді консу-
льтування 
Відокремлення 
досліджуваних 
процесів у дочір-
нє або залежне 
підприємство 
Аутсорсинг з пере-
дачею активів, 
виробництво на за-
мовлення, 
передача в управ-
ління 
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Продовження таблиці 1.5 
 Тип «А-» Тип «А+» Тип «ДП» Тип«АС» 
Основна 
мета 
Зниження витрат 
Підвищення якос-
ті продукту 
Підвищення 
якості процесу 
Зниження витрат 
Придбання додат-
кових переваг 
Зниження витрат 
Підвищення якості 
продукту (скоріше 
оптимізація витрат, 
збереження певного 
рівня якості) 
Джерело 
досяг-
нення 
мети 
Професіоналізм 
постачальника 
продукту дослі-
джуваного проце-
су 
Професіоналізм 
постачальника 
Можливо вико-
ристання інтеле-
ктуальної влас-
ності постачаль-
ника 
Концентрація 
власних зусиль на 
основному підп-
риємстві 
Досягнення ефек-
ту масштабу в 
дочірньому підп-
риємстві 
Концентрація влас-
них зусиль на осно-
вному підприємстві 
 
Ресурс 
постача-
льника 
Виробничо-
технологічний або 
географічний 
Професійний 
або 
Фінансово-
адміністратив-
ний 
Інтелектуальна 
власність 
Виробничо-
технологічний або 
географічний 
Професійний або 
Фінансово-
адміністративний 
Ступінь 
контролю 
Контроль тільки 
кінцевих резуль-
татів 
Частковий кон-
троль процесу 
Високий, повний 
 
Частковий 
Високий 
Період 
взаємин 
Терміновий 
Короткостроко-
вий 
Терміновий дов-
гостроковий 
 
Безстроковий 
Терміновий дов-
гостроковий 
Терміновий 
короткостроковий 
довгостроковий 
Участь у 
капіталі 
Недоцільна Можлива участь 
постачальника в 
капіталі замов-
ника як метод 
мотивації 
Передбачає 
участь замовника 
в капіталі поста-
чальника 
 
Можливаучасть за-
мовника в капіталі 
постачальника як 
метод впливу на 
останнього 
Договірні 
відноси-
ни 
Поставка 
Підряд без пере-
дачі засобів; 
Комерційне посе-
редництво 
Підряд на на-
дання консуль-
таційних послуг, 
створення і пе-
редачу науково-
технічної проду-
кції 
Поставка 
Підряд з переда-
чею засобів 
Спільна діяль-
ність 
 
Підряд з передачею 
засобів 
Управління майном 
Оренда персоналу 
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Замовник 
відносин
Виконавець
 А- Аутсорсинг - відмова від власного провадження 
на користь покупки
Ресурс виконавця Ціль замовника
Форма правовідносин
Договір поставки;  Договір підряду
Зниження витрат
Підвищення якості продукту
Концентрація на 
основному процесі
Поставка товарів (послуг)
Оплата товарів (послуг)
контроль кінцевого результату
Замовник 
відносин
Виконавець
ДП – Виокремлення процесу в  дочірнє підприємство
Ресурс виконавця Ціль замовника 
Форма правовідносин
1-й етап: Установчий договір (заснування ДП)
2-й етап: Договір поставки ( підряду)
Зниження витрат
Придбання додаткових 
переваг
Заснування дочірнього підприємства
Поставка товарів (послуг)
Оплата товарів (послуг)
 Повний  контроль процесу і  результату
Виробничо-технологічний
Географічний
А-
ДП
Замовник 
відносин
Виконавець
 АС- Аутсорсинг з передачею активів 
Ресурс виконавця Ціль замовника
Форма правовідносин Управління майном; Оренда персоналу; 
Підряд
Зниження витрат
Підвищення якості 
продукту
Поставка товарів (послуг)
Оплата товарів (послуг)
Контроль кінцевого результату, частковий контроль процесу
Передача активів або персоналу
Професійний
Географічний
АС
Замовник 
відносин
Виконавець
 А+ Управління проектами, управлінське 
конультування 
Ресурс виконавця Ціль замовника 
Форма правовідносин
Договір виконання науково-дослідних або 
проектно-конструкторських робіт
або  Підряд на надання консультаційних послуг
Підвищення якості процесу
Проектування і організація  процесу
Оплата послуг
Частковий  контроль процесу
Професійний
Інтелектуальна власність
А+
Тип 
аутсорсингу
Рисунок 1.5 ─ Характеристики типів аутсорсингу [Розроблено авторами] 
 
Запропонована типологія аутсорсингу дозволяє виявити фактори впливу 
на рішення щодо доцільності запровадження аутсорсингу і визначити особли-
вості організації взаємовідносин з контрагентом. Тому вважаємо за доцільне 
зупинитись більш детально на зазначених видах договірних відносин.  
Залежно від форми співробітництва аутсорсинг одержує те або інше пра-
вове визначення як господарська діяльність (операція, угода й т.п.). Зазначені 
вище автори [2,8,43] вживають поняття «договір аутсорсинга», «договір з пос-
тачальником послуг» і т.д. Російські й вітчизняні автори схильні застосовувати 
до даних відносин поняття договору підряду, і висловлюють рекомендації із 
внесення додаткових умов, властивих саме аутсорсингу.  
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Принцип свободи договору [40] припускає вільний вибір характеру й 
умов угоди, і для кращого розуміння і якісного складання даного договору слід 
усвідомити, яким є законодавче регулювання даних відносин.  
Найпростішім видом угоди, що може бути застосована в аутсорсингу, є 
договір поставки. З даним договором, постачальник зобов’язується передати в 
певний термін, що не збігається з моментом укладання договору, покупцеві 
(замовникові) у власність (повне господарське ведення) певну продукцію (ви-
користання якої не призначене для особистих цілей), а покупець зобов’язується 
прийняти продукцію й оплатити її. Перевагами такої угоди є швидкість, мож-
ливість вибору і зміни постачальника. Недоліком є неможливість контролю 
якості процесу, адже постачальник пропонує вже кінцевий продукт або резуль-
тат налагодженого ним бізнес-процесу.  
За чинним законодавством, [39,40] підряд – це виконання певної роботи 
на замовлення клієнта з матеріалу й коштів підрядника, якщо інше не зазначене 
в договорі. Основною відмінністю від поставки є те, що на момент укладання 
договору кінцевого продукту ще не існує. Предметом договору є підрядне за-
вдання, тож замовник має змогу вплинути на кінцевий продукт. В господарсь-
кому законодавстві підряд передбачає досить велику групу відносин не тільки 
виконання робіт, а й надання послуг: транспортні договори, комерційне посере-
дництво, консультаційні послуги тощо. Вони відрізняються об’єктами угоди, 
методами вимірювання кількісних і якісних характеристик. 
Господарський договір управління майном передбачає передачу іншій 
стороні майна на певний строк. За договором управління майном одна сторона 
(установник управління) передає другій стороні (управителеві) на певний строк 
майно в управління, а друга сторона зобов'язується за плату здійснювати від 
свого імені управління цим майном в інтересах установника управління або 
вказаної ним особи (вигодонабувача). 
Порівняння основних моментів договірних відносин, найбільш притаман-
них аутсорсингу, наведено в табл.1.6. 
 
  
 
Таблиця 1.6 − Порівняльна характеристика договірних відносин [Складено авторами] 
Характе-
ристика 
Поставка Підряд Управління 
майном Виконання робіт Надання послуг 
Загальний Створення і передача 
НТП 
Комерційне 
посередництво 
Предмет до-
говору 
Певна проду-
кція (викори-
стання якої не 
призначене 
для особистих 
цілей) 
Підрядне завдання Послуга - трудова 
корисна діяльність 
людей, результати 
якої дістають вияв у 
корисному ефекті, 
що задовольняє 
будь-яку потребу 
Підрядне завдання 
Модифікована науково-
технічна продукція 
Послуги в укла-
денні угод чи 
сприяння їх укла-
данню від імені 
принципала та за 
його рахунок  
Підприємство як 
єдиний майновий 
комплекс, неру-
хомість, майнові  
права, інше майно 
Суб'єкти до-
говору 
Замовник 
(покупець)  і 
постачальник 
Замовник і підряд-
ник 
Замовник і викона-
вець 
 
Замовник і консультант 
(виконавець) 
Принципал і 
агент 
Засновник управ-
ління і управитель 
Основне зо-
бов'язання 
Постачання 
продукції 
встановленої 
кількості, 
асортименту 
(комплектно-
сті), якості 
Виконання робіт 
підрядником відпо-
відно до завдання 
замовника 
Надати послугу, 
яка споживається в 
процесі здійснення 
певної діяльності 
замовника 
Виконати зумовлені за-
вданням замовника нау-
ково-дослідні та дослід-
но-конструктор-ські ро-
боти (НДДКР), від дос-
лідження до впровад-
ження у виробництво, а 
також на її подальше 
технічне супроводження  
Надати послугу в 
укладанні угод 
Управління май-
ном в інтересах 
засновника 
Ціна догово-
ру 
1.Вартість 
продукції  
2. Вартість 
супутніх пос-
луг (переве-
зення, збері-
гання)  
Ціна роботи, що 
включає відшко-
дування витрат під-
рядника й плату за 
виконану їм роботу; 
або способи її (ціни) 
визначення 
Винагорода вико-
навцеві 
Винагорода виконавце-
ві 
Винагорода аге-
нтові 
Оплата управите-
ля й відшкоду-
вання необхідних 
витрат, що мали 
місце у зв'язку з 
управлінням 
 
  
 
Продовження таблиці 1.6 
Характе-
ристика 
Поставка Підряд Управління 
майном Виконання робіт Надання послуг 
загальний Створення і передача 
НТП 
Комерційне 
посередництво 
Передача 
майна від 
замовника до 
виконавця 
Не передбача-
ється 
Не відбувається, 
(матеріали й засоби 
є власністю підря-
дника)   або відбу-
вається передача 
матеріалів і засобів 
замовника, що не 
знаходить відбиття 
в балансі 
Не регламентується Не регламентується Не передбача-
ється 
Відбувається пе-
редача від заснов-
ника до управите-
ля з виділенням 
на окремому ба-
лансі 
Строк дого-
вору 
За згодою 
сторін 
 У господарській 
практиці уклада-
ється для виконан-
ня конкретного 
переліку робіт або 
не на тривалий 
строк 
За згодою сторін За згодою сторін Безстроковий Якщо в договорі 
не зазначене інше 
– 5 років 
 
 
 40 
 
ВИСНОВКИ ДО 1 РОЗДІЛУ 
1. Дослідження дали змогу визначити аутсорсинг відповідно до стратегі-
чного, системного та процесного підходів як оптимізацію бізнес-системи, що 
передбачає сукупність відносин, пов’язаних з відмовою від власного виконання 
бізнес-процесів і передачею спеціалізованій сторонній організації. Аутсорсинг 
являє собою як процес – передачу або виведення бізнес-процесу із загальної 
системи, так і явище – систему господарських взаємин.  
2. Запропоновано багаторівневу класифікацію відносин аутсорсингу за 
сукупністю ознак. Класифікаційні ознаки розподілені відповідно на організа-
ційні і якісні. Якісні класифікаційні ознаки вказують на економічний зміст від-
носин і підрозділяються на ознаки мети відносин, споживаного ресурсу поста-
чальника і масштабу об’єкту, що передається в аутсорсинг. Організаційні озна-
ки описують форму і характер відносин і представлені засадами господарських 
відносин, регулюючим законодавством і відповідністю життєвого циклу. 
3. Аутсорсинг є елементом реалізації стратегічного управління організа-
цією на різних етапах її життєвого циклу. Групування організаційних і якісних 
класифікаційних ознак дозволяє виділити чотири типи аутсорсингу, що най-
більш притаманні різним стадіям життєвого циклу організації: аутсорсинг як 
відмова від власного провадження бізнес-процесу на користь покупки його ре-
зультатів; аутсорсинг з передачею активів як виробництво на замовлення або 
довірче управління; аутсорсинг з утворенням відокремленого підрозділу або 
дочірнього підприємства; аутсорсинг з управління проектами. 
4. Типи аутсорсингу відрізняються за об’єктом, цілями, наявністю пере-
дачі активів, видом договірних відносин між сторонами і участю в капіталі. 
Взаємини сторін регулюються договорами поставки, підряду на виконання ро-
біт, підряду на надання послуг, управління майном.  
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РОЗДІЛ 2 МЕТОДИЧНІ ЗАСАДИ ПЛАНУВАННЯ ІНТЕГРАЦІЙНИХ 
ТА ЗВОРОТНИХ ПРОЦЕСІВ В УПРАВЛІННІ ОРГАНІЗАЦІЙНО-
ЕКОНОМІЧНОЮ СИСТЕМОЮ 
 
2.1 Проблеми та перспективи перебігу інтеграційних процесів на 
промислових підприємствах України 
Управління бізнес-процесами за допомогою інструментів інтеграції та 
дезінтеграції підприємств в Україні досить широко почало застосовуватись із 
90-х років XX століття, і в сучасних умовах все більше впливає на розвиток 
економіки самих підприємств та держави. Проблеми вибору інструментів 
управління сьогодні доволі гостро стоять перед українськими підприємствами, 
що визначається браком коштів промислових підприємств, загрозою втрати 
конкурентних позицій, або бажанням збільшити сфери впливу та рядом інших 
економічних та політичних чинників. 
Даній тематиці присвятили роботи провідні вітчизняні та зарубіжні нау-
ковці. Так, у роботах Е. Демінга [37], В. Єліферова і В. Рєпіна [55], сформульо-
вано сутність та основні засади управління «бізнес-процесами» та інтеграції. 
Тема дослідження аутсорсингу найбільш повно розкрита у роботах Ж-Л. Брава-
ра [3],  Д.В.Хлєбнікова [32] та інших. Питанням тенденцій і розвитку інтегра-
ційних і дезінтеграційних процесів присвячені дослідження  І.Акімової та 
О.Щербакова [56], Р.Джейрмена, К.Кротова, Ю. Федотова [57]. 
Проте дослідженням означених процесів саме на українських підприємс-
твах не приділено достатньо уваги, за виключенням [56], де розглядаються пи-
тання вертикальної інтеграції. Таким чином, вважаємо за необхідне приділити 
увагу дослідженню інтеграційних і зворотних процесів промислових підпри-
ємств України та узагальнення їхнього стану і тенденцій. 
Управління бізнес-процесами являє собою комплекс дій (операцій з ство-
рення доданої вартості, які мають пряме відношення до продукції, яка виробля-
ється, та які впливають на фінансовий результат підприємства), що перетина-
ють межі усіх функціональних підрозділів в межах організаційної структури, а 
також виконання яких значною мірою впливає на функціонування підприємст-
ва [55]. Відповідно, інтеграція бізнес-процесів (BPI) – синхронізація внутріш-
ньої діяльності організації з іншими її підрозділами та торговельними партне-
рами, шляхом з'єднання різнорідних систем в режимі реального часу [58].   
До головних ознак інтеграційних процесів належать: безперервність – 
здатність процесу встановлювати один ланцюг, що пов’язує різні етапи; мінли-
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вість – в ході інтегрування відбувається трансформація її компонентів, що 
спричиняє появу нових інтегрованих утворень; передбачуваність – визначає 
можливість управління бізнес-процесами; універсальність – здатність інтеграції 
мати різні форми прояву, виступати в різних якостях [37].  Інтегрування бізнес-
процесів може здійснюватися через концентрацію - процес злиття підприємств, 
компаній та інших ринкових активів, внаслідок якого зростає економічна влада 
учасників ринку. Злиття (mergers) – це об'єднання підприємств (шляхом ство-
рення нової юридичної особи) [59]. Поглинання (acquisitions) – це купівля кор-
поративних прав підприємства, внаслідок чого покупець набуває контролю над 
чистими активами та діяльністю такого підприємства. Внаслідок класичної 
операції поглинання, підприємство – об'єкт поглинання – зберігає статус юри-
дичної особи, існуючу правову форму організації бізнесу, однак змінюються 
суб'єкти контролю над ним [59]. Узагальнені види інтеграційної взаємодії підп-
риємств зображено на рис. 2.1.  
Різноманітність моделей злиття та поглинання створює можливості для 
вибору необхідної моделі за різних умов.  
Горизонтальне об’єднання здійснюється через поєднання підприємств в 
одній галузі діяльності, а вертикальне – із різних галузей, проте взаємо-
пов’язаних між собою кластерним технологічним процесом, родове злиття є 
об'єднанням компаній, що виробляють взаємопов'язані товари, а конгломератні 
– злиття різногалузевих компаній. 
Розрізняють три види злиття конгломератних компаній: productline 
extension mergers (супроводжується розширенням продуктової лінії) – 
об’єднання продуктів, що не конкурують між собою, проте канали реалізації та 
процес виробництва яких схожі; market extension mergers (розширення ринку) – 
реалізація продукції на додаткових каналах збуту; чисті – без жодної спільної 
складової [60].  
Злиття підприємств може відбуватись також через корпоративні альянси 
(об’єднання кількох компаній) та корпорації (поєднання активів фірм, підпи-
сання угод). У зарубіжній практиці виокремлюють такі види злиття промисло-
вих підприємств: product extension merger (коли зливаються підприємства, фун-
кціонально пов’язані по лінії виробництва); statutory merger (в результаті злиття 
виникає нове підприємство); full acquisition (повне поглинання); partial 
acquisition (часткове поглинання); outright merger (пряме злиття) [60]. 
 
 43 
 
 
 
Рисунок 2.1 ─ Види інтеграційної взаємодії підприємств [Розроблено авторами] 
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Інтеграція промислових підприємств в Україні активно розпочалася на 
п’ятій хвилі світової інтеграції, а саме у 90-х роках ХХ ст. Тоді формування но-
вих ринків товарів та послуг України привело до реорганізації багатьох проми-
слових підприємств, у тому числі шляхом злиття або приєднання фірм шляхом 
горизонтальної інтеграції. Найбільшого поширення такі процеси набули в енер-
гетичній та фінансовій сферах. На наступному етапі (1994-1995 рр.) концентра-
ція ринків відбувалась в основному через формування холдингів. Починаючи із 
1997 р. шляхом злиття та поглинання відбувався перерозподіл власності в 
Україні. Тенденції злиття та поглинання 2004-2014 років демонструють змінну 
динаміку обсягу угод і не виявляють певної тенденції. Стрімке зниження обся-
гів угод у 2008-2009 рр. і у 2014 р. пов’язані відповідно зі світовою фінансовою 
кризою і політичною кризою в Україні. Основним трендом 2012-2013 рр. фахі-
вці визначали: 1) бажання позбавитись збиткових, непрофільних і невикористо-
вуваних активів і 2) – подальша монополізація ринків [61].  
Поштовхом до злиття та поглинання з 2000 р. часто виступає державна 
приватизація - продаж державою великих промислових підприємств, які приєд-
нують до себе великі холдингові компанії та групи. Яскравим прикладом є між-
народне поглинання у 2005 році корпорацією MittalSteel одного з найбільших 
промислових підприємств України – металургійного комбінату «Криворіжс-
таль». Ще одним прикладом міжнародного поглинання  є продаж ПАТ «Запо-
ріжтрансформатор» російським «Силовим машинам». Ціна угоди по даному 
продажі перевищила 100 млн. дол. США. У 2004 році під контроль 
американської компанії перейшло 60% майна Сєвєродонецького ВО «Азот». 
У 2010-2011 роках продовжився процес поглинання підприємств, зокрема 
російськими: Під контроль російського бізнесу перейшов «Алчевський металу-
ргійний комбінат», російському «Трансмашхолдингу» продано ВАТ «ХК «Лу-
ганськтепловоз» та ін [61]. Прикладами поглинання є також купівля ПАТ «Кра-
снодонвугілля» Андріївським коксохімічним заводом, ПАТ «Дніпроспецсталь» 
компанією «Інтерпайп», ПАТ «Дніпровагонмаш» компанією «Приват» та інші. 
До 2009 року монополії будувалися переважно в промисловості та енергетиці, в 
2013-му така практика поширилася на медіа і торгівлю.В 2014 році загальний 
обсяг угод злиттів і поглинань (M&A) де в якості продавця, покупця або країни 
походження активів виступала Україна, склав не більш USD 2 млрд, що в 3 рази 
менше, чим в 2013 році. 
Основними причинами падіння українського ринку M&A в 2014 році ста-
ли політичні фактори. Більшість угод, які були укладені в 2014 році − це або 
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угоди, переговори по яких стартували ще рік тому й були доведені до логічного 
завершення, або змушені угоди, де продавцями виступали переважно російські 
власники й інші іноземні компанії. Однією з особливостей українського ринку 
злиттів і поглинань в 2014 році, як і в 2013, є те, що Україна в більшості випад-
ків не виступала в якості покупця іноземних активів. Самою значимою угодою, 
у якій українська компанія придбала іноземний актив є покупка неплатоспро-
можного АТ «Лиепаясметалургс» ("Liepajasmetalurgs") української КВВ Груп за 
USD 138 млн.  
В 2015 році Україна внесла в загальні показники по M&A операціям $1 
млрд.  Найбільш задіяні сфери – агросектор, IT і енергосектор. Ці галузі завжди 
цікаві інвесторам, незважаючи на політичні та економічні труднощі.  Найбільші 
українські угоди по злиттю і поглинанням в Україні за 2015 р.[62]: 
1. Купівля турецькою компанією Turcell акцій Euroasia 
Telecommunications, власника вітчизняного телекомунікаційного оператора 
«Астеліт», 44,96 % акцій на суму $100 млн. 
2. Інвестування американським мільярдером Джоном Соросом в 
українську IT-компанію Ciklum (точна ціна угоди не розголошується) 
3. У сфері фармацевтики продаж 30% акцій Борщагівського хіміко-
фармацевтичного заводу фармацевтичній фабриці «Дарниця» – 171, 8 млн. грн. 
4. Обмін активами між підприємствами «Воронеж Агро Холдинг» і зе-
мельним банком Agrokultura в Україні на 87%. 
5. «Мандарин Плазу» купила іноземна компанія на Кіпрі, її назва 
тримається в секреті. Сума угоди становить приблизно $ 40 млн. 
6. Найбільший український виробник цукру агрохолдинг «Астарта» купив 
ТОВ «Савинці-Агро» (Харківська обл.) - EUR 462 тис (11,746 млн грн).  
7. Продаж 100% акцій Березанської птахофабрики п’яти кіпрським ком-
паніям - 250-300 млн. грн.  
2016 рік став роком помірного відновлення економіки України. 
Відповідно до нового звіту Aequo та видання Mergermarket, у 2016 році сума 
публічних угод збільшилася на 131% та склала 310 млн євро, за даними звіту 
юридичної групи CMS - до EUR605,3 млн. [63-64] 
На тлі стрімкого падіння обсягу угод внаслідок політичної кризи, побудо-
ваний прогноз на 2017 рік дозволяє припустити зростання порівняно з поперед-
нім роком (рис. 2.2). 
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Рисунок 2.2 ─ Обсяги угод на ринку злиття та поглинання в Україні, 
млрд. дол. США [Складено авторами на основі [61-64]] 
 
Оскільки усі великі концентрації повинні погоджуватися з Антимонопо-
льним комітетом України, індикатором стану інтеграційних процесів можна  
вважати також кількість заяв про надання дозволу на концентрацію суб’єктів 
господарювання, розглянутих АМКУ [65] (рис. 2.3.). 
 
 
 
Рисунок 2.3 − Кількість заяв про надання дозволу на концентрацію суб’єктів 
господарювання, розглянутих Антимонопольним комітетом України [65] 
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Щодо кількості угод, то за період 2012-2013 років спостерігалось їхнє 
суттєве зростання, а в 2016 році кількість угод M&A збільшилась майже в 2,5 
рази до 84 у порівнянні з 2015 роком (рис. 2.4). Така тенденція дозволяє зроби-
ти припущення щодо подрібнення угод і активізації дезінтеграційних процесів. 
 
 
Рисунок 2.4 ─ Кількість угод на ринку злиття та поглинання в Україні 
[Складено авторами на основі [61-64]] 
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- ризик банкрутства. 
Антимонопольна політика в Україні значною мірою зосереджена на об-
меженні саме горизонтальної інтеграції між підприємствами, в той час як вер-
тикальна інтеграція розглядається урядом як менш шкідливий для конкуренції і 
економічного зростання процес. Домінуючою є думка, що вертикальна інтегра-
ція є інструментом покращення міжнародної конкурентоспроможності україн-
ських виробників [56]. 
Проте наведені в таблиці 2.1. дані свідчать, що в Україні найчастіше спо-
стерігається саме горизонтальне злиття та поглинання компаній, оскільки рі-
вень конкурентності структури ринку демонструє падіння на тлі зростання олі-
гополістичної спрямованості, індивідуального домінування (2012-2013 рр), або 
монополізації у 2014р.  
 
Таблиця 2.1 ─ Структурні передумови конкуренції та монополізації ринку 
в Україні, % [Складено авторами на основі [65-67.]] 
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2004 54,3 15,3 19,9 10,5 
2005 55,4 13,6 22,1 8,9 
2006 54,8 13,9 23,3 7,6 
2007 53,1 14,4 25,8 6,7 
2008 56,7 12,0 25,6 5,7 
2009 54,3 16,6 22,6 6,5 
2010 49,8 15,4 27,6 7,2 
2011 49,2 7,7 25,9 7,2 
2012 49,5 7,4 26,3 7,2 
2013 45,7 16,9 29,9 7,5 
2014 загальний 47,5 15,4 25,4 11,8 
промисловість 40,4 16,9 22,7 20 
2015 загальний 42,7 16,7 30,8 9,8 
промисловість 31,7 20,1 38,4 9,8 
2016 43,4 дані відсутні 
 
Структура ринку промисловості порівняно із загальним є більш схильною 
до монополізації: на початок 2015 року на ринках промисловості, де структурні 
обмеження конкуренції відсутні, реалізовувалось 42,7 відсотка продукції, на 
олігопольних ринках – 16,7 відсотка, на ринках з домінуванням однієї фірми – 
30,8 відсотка та на цілком монополізованих – 9,8 відсотків [65-67].  
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Основними причинами застосування інтеграційних процесів промисло-
вими підприємствами є, по-перше, очікування синергетичного ефекту у вигляді 
збільшення вартості, потужності, структурованості виробництв та конкуренто-
спроможності їх на ринку. Досить часто процеси злиття та поглинання носять і 
недружній – рейдерський характер, до прикладу рейдерські захоплення ПАТ 
«Рівнеазот», ПАТ «Імтокс», ПАТ «Кременчуцький завод технічного вуглецю», 
ПАТ «Смолопереробний завод», ПАТ «Пресмаш» та інших. Проте практика 
злиття та поглинання в останні роки в Україні якраз демонструє недостатність 
бажаного синергетичного ефекту компаній від злиття, частим наслідком злиття 
є сумарне зменшення вартості активів злитої компанії на ринку, або складності 
в об’єднанні окремих бізнес-процесів у один. По-друге, причиною інтеграції 
виступає намагання організації закріпити або збільшити позицію на ринку. На 
користь другої причини свідчать дані таблиці 2.1. За дослідженнями автора 
[68], cпецифічною формою недружньої зміни власників в Україні є навмисне 
банкрутство компанії її менеджментом з метою подальшого отримання права 
власності. Найбільш значущим мотивом дій менеджерів з питань банкрутства є 
мета викупу бізнесу (активів). У сучасних умовах України ефект викупу ме-
неджментом підприємницької структури, організаційної форми ПрАТ 
проявляється як ефект недооціненого бізнесу.  
По-третє, низький рівень культури і недосконалий захист господарських 
договорів зумовлює перевагу внутрішніх взаємозв’язків над зовнішніми. 
Зворотним до інтеграції інструментом управління бізнес-процесами підп-
риємств виступає дезінтеграція, що визначається, як розподіл цілісної частки 
структури підприємства на окремі організаційні утворення. За даними [61] ба-
жання позбутись невикористовуваних активів є причиною більшої частки угод 
(близько USD 5 млрд) в загальному обсязі 2013 року. Власники позбувалися 
непрофільних бізнесів, намагаючись сконцентрувати ресурси в своїх найсиль-
ніших напрямках. Агрохолдинги HarvEast і «Кернел» продавали земельні діля-
нки, віддалені від основних кластерів компаній, а СКМ позбувся своєї частки в 
«Артемівськ Вайнері». 
Чинниками, що впливають  на дезінтеграційні процеси в промисловості 
України на сучасному етапі можна визначити такі: значне зменшення плато-
спроможності та ліквідності діяльності промислових підприємств; зменшення 
рівня кредитування та фінансування діяльності підприємств для можливостей 
укрупнення; зменшення попиту на промислову продукцію, в тому числі і за ра-
хунок зменшення світової потреби у купівлі промислової продукції; збільшення 
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фіскального навантаження на промислові підприємства; зменшення вартості 
активів великих промислових підприємств; падіння рентабельності у промис-
ловості. Динамку цих процесів демонструють статистичні показники наведені у 
табл. 2.2.  
Застосовуваним часто методом дезінтеграції підприємств є метод «spin-
off» [71], що полягає у спрощенні внутрішньої структури підприємств через їх 
«розділ» і усунення непотрібних структурних елементів. При цьому, основною 
метою організаційної дезінтеграції підприємств виступає [72]: ліквідація витрат 
утримування не повністю використовуваних об'єктів; можливість отримання 
аналогічних коштів ззовні за нижчими витратами;  виключення достатньо копі-
ткого процесу звільнення працівників внаслідок відсутності достатнього обтя-
ження певних одиниць; підвищення якості системи управління персоналу, за-
йнятого в організаційних одиницях; підвищення ефективності управління. 
 
Таблиця 2.2 ─ Динаміка індексів промислової продукції та рентабельності 
підприємств промисловості [Складено авторами на основі [69,70]] 
 Індекси промислової продукції, % до 
попереднього року 
Рентабельність підприємств, % 
 Промисловість Машинобудування Промисловість Машинобудування 
2004 112,5 128,0 - - 
2005 103,1 107,1 - - 
2006 106,2 111,8 - - 
2007 107,6 119,0 - - 
2008 94,8 100,3 4,9 2,9 
2009 78,1 55,1 1,6 4,7 
2010 111,2 136,1 3,8 5,5 
2011 107,6 117,2 6,0 7,4 
2012 98,8 94,0 3,4 9,9 
2013 95,7 86,4 3,0 6,6 
2014 92,5 89,1 1,6 -2,4 
2015 80,3 110,8 0,9 3,4 
2016 82,3 112,8 4,2 8,0 
 
Непрямими тенденціями, що свідчать про дезінтеграцію промислових пі-
дприємств, є зменшення рівня інвестування в машинобудуванні (табл. 2.3) на 
тлі підвищення кількості працівників (за даними [73, 74]). 
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Таблиця 2.3 ─ Динаміка інвестицій в основний капітал та середньорічної 
кількості працівників у промисловості [Складено авторами на основі [73,74]] 
 Інвестиції в основний капітал, 
млн.грн. 
Середньорічна кількість  
 працівників, тис.осіб 
 Промисловість Машинобудування Промисловість Машинобудування 
2007 64341 5340 3287 710 
2008 76618 6189 3188 687 
2009 57658 3564 2851 579 
2010 58558 4400 2842 578 
2011 86312,8 4512 3037,1 640 
2012 83290,6 3142 3014,4 663 
2013 101858,3 2019,3 3274,8 698 
2014 82743,8 - 2419,3 - 
2015 84168,0 - 2241,4 - 
2016 108635,2 - 2168,4 - 
 
Серед поширених дезінтеграційних інструментів управління бізнес-
процесами на промислових підприємствах є аутсорсинг, що визначається пере-
розподіленням окремих бізнес процесів іншими суміжними компаніями. Засто-
сування аутсорсингових операцій надає підприємствам переваг, що можуть 
компенсувати недоліки, викликані «зайвою» або недосконалою інтеграцією: 
можливості зменшення кількості працівників, спрощення організаційної струк-
тури, впорядковування майна, обмеження адміністративної діяльності, збіль-
шення еластичності дій. 
Експерти відзначають тенденцію зростання застосування українськими 
підприємствами послуг компаній-аутсорсерів: в 2010-2013 рр. найбільш попу-
лярними видами аутсорсингу були IT-аутсорсинг (27%), юридичний (25%), бу-
хгалтерський (20%), транспортний (12%) і кадровий (6%), на інші ж види аут-
сорсингу припадало 10% всього обсягу ринку даних послуг [75]. На нашу дум-
ку, такі тенденції свідчать про зростання конкурентоспроможності спеціалізо-
ваних компаній та підвищенні культури договірних господарських відносин. 
Отже, в умовах конкурентного ринку, нестачі фінансових ресурсів, не-
значної інвестиційної активності управління бізнес-процесами на основі інтег-
рації та аутсорсингу дають можливість промисловим підприємствам або збіль-
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шити власні активи та ресурсний потенціал або зменшити витратність власного 
виробництва і при цьому втримати конкурентоспроможність на ринку. 
За таких умов набуває актуальності формування теоретико-методичних 
положень та практичних рекомендацій з удосконалення системи управління ау-
тсорсингом на промислових підприємствах. Досягнення цієї мети потребує рі-
шення таких задач, як обґрунтування теоретико-методичних підходів до прийн-
яття рішень щодо запровадження аутсорсингу, формування системи показників 
оцінки доцільності аутсорсингу і рівня його впровадження, основ вибору виду 
аутсорсингу, а також розвитку методичного підходу до оцінювання і вибору 
найбільш прийнятного контрагента. 
 
2.2. Оцінка ступеня внутрішньої інтеграції бізнес-процесів на         
машинобудівних підприємствах України 
Жорстко інтегрована компанія із замкнутим виробничим циклом, так  са-
мо як і абсолютно «відкрита» організація, побудована на створенні ланцюгу по-
ставок - явище досить рідкісне, навіть поодиноке. Більшість організацій як про-
вадять бізнес-процеси самостійно, так і отримують результати процесів ззовні. 
Таким чином, доцільно говорити про певний ступінь інтеграції або, навпаки,  
рівень аутсорсингу для кожної компанії.  
У наукових дослідженнях в галузі стратегічного менеджменту досить ча-
сто використовується поняття «ступінь інтеграції», яке застосовується у процесі 
аналізу діяльності підприємств тієї чи іншої галузі. Однак це поняття не має 
чіткого чисельного визначення, тобто ступінь інтеграції визначається із засто-
суванням понятійного апарату нечіткої логіки, відповідно, не існує загальноп-
рийнятих методичних підходів щодо розрахунку цього показника. У літературі 
[76-78] автори згадують термін «ступінь інтеграції», кажучи про більш високе 
або нижче його значення для підприємств тієї чи іншої галузі, проте не наво-
дять ані чисельного значення, ані методів розрахунку. В.Л.Плескач [79] під 
ступенем інтеграції розуміє повноту об’єднання членів організації підприємст-
ва та їх бізнес-процесів з іншими організаціями. В наукових звітах Інституту 
економічних досліджень і політичних консультацій в Україні [56] використову-
ється поняття «ступінь вертикальної інтеграції», який вимірюється відношен-
ням доданої вартості до обсягів виробництва [82], тобто є часткою продукту, 
яка вироблена з використанням власних засобів виробництва. За даними цих 
досліджень, ступінь інтеграції промислових підприємств, і, зокрема, підпри-
ємств машинобудування мала у 90-ї роки минулого століття тенденцію доволі 
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стрімкого зростання. 
Ступінь інтеграції таким чином представляє собою частку окремого еле-
мента у загальному обсязі [82]. Відповідно до такого підходу будемо розгляда-
ти інтеграцію як концентрацію у внутрішній системі підприємства, або як сту-
пінь участі у ланцюгу створення вартості (рис. 1.3). В межах такого підходу рі-
вень аутсорсингу є характеристикою зворотного процесу, оскільки залучення 
зовнішніх постачальників зменшує частку доданої вартості підприємства. 
В дослідженнях [56] під доданою вартістю розуміють виручку від реалі-
зації за вирахуванням вартості сировини, матеріалів і комплектуючих, що при-
дбані підприємством і використані для виробництва. Додана вартість, таким 
чином, містить заробітну платню, орендну платню (або амортизаційні відраху-
вання) і прибуток. Різниця між виручкою від реалізації і розміром доданої вар-
тості іноді називається зовнішніми закупівлями. Показник ступеню інтеграції, 
використаний наукових звітах Інституту економічних досліджень і політичних 
консультацій в Україні має свої переваги і недоліки. Так, він може бути вико-
ристаний для оцінювання динаміки вертикальної інтеграції в галузі, однак не-
придатний для порівняння галузей, які значно відрізняються між собою в сту-
пені залежності від продуктів проміжного споживання (виробничих матеріалів). 
В роботі [82] проілюстроване співвідношення між доданою і загальною 
вартістю продукту в технологічному ланцюжку з чотирьох підприємств, що по-
слідовно обробляють певний вид продукції (передбачається, що кожне попере-
днє підприємство продає свою продукцію тільки наступному), і в умовах кон-
солідованого виробництва. Для визначення ступеня вертикальної інтеграції 
пропонується порівняти середню частку доданої вартості в обсязі виручки у 
випадку А ( на рис.2.5 А - близько 35%) з часткою доданої вартості в повністю 
консолідованому виробництві – у випадку Б (на рис. 2.5 Б - близько 350%). 
Поняття «рівень аутсорсингу» застосовано німецькими дослідниками [10, 
57] для проведення аналізу застосування аутсорсингу підприємствами Росії. 
Зокрема, завданням дослідження було знайти співвідношення між ступенем (рі-
внем) аутсорсингу виробників зі специфікою активів і наявними можливостя-
ми. Дослідниками було запропоновано респондентам оцінити ступінь аутсор-
сингу 15 різних процесів зі сфери ланцюга постачання і логістики за семибаль-
ною шкалою від 1, що відповідає «низькому рівню аутсорсингу» до 7, що від-
повідає «високому рівню аутсорсингу». Якщо процес виконувався самою ком-
панією, рівень аутсорсингу по цьому процесу вважався низьким, якщо резуль-
тат процесу отримувався ззовні – високим.  Очевидно, що в дослідженнях німе-
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цьких учених для оцінки рівня аутсорсингу застосовується експертний метод 
бальної оцінки, що припускає певний суб’єктивізм оцінювання. 
 
 
Рисунок 2.5 − Співвідношення витрат і доданої вартості при неконсолідо-
ваному (А) і консолідованому (Б) виробництві 
ВЗ – витрати зовнішні; ДВ – додана вартість; [82] 
 
Дослідники [56, 77] роблять висновок про те, що інтеграційна стратегія 
підприємства, крім встановлення тих чи інших видів зв'язків з важливими його 
підприємствами, повинна включати заходи щодо розриву небажаних зв'язків. 
Інакше кажучи, частиною інтеграційної стратегії підприємства мають бути за-
ходи, спрямованої як на концентрацію певних бізнес-процесів у внутрішній бі-
знес-системі, так і виокремлення тих чи інших бізнес-процесів із внутрішньої 
системи. На наш погляд, тут мова йдеться саме про аутсорсинг як про процес 
зворотний до інтеграції. Будемо вважати аутсорсинг як розвиток зовнішніх 
зв’язків системи і інтеграцію як концентрацію бізнес-процесів у внутрішню си-
стему взаємопротилежними процесами; тоді виправданим є вживання понять 
«ступінь інтеграції» і «рівень аутсорсингу» як показників, що характеризують 
міру того самого феномену з протилежних сторін, і в подальшому дослідженні 
використання обох понять для характеристики структури підприємства як біз-
нес-системи. 
Оцінювання ступеня інтеграції або рівня аутсорсингу є значущою базою 
для ефективного моніторингу та прийняття рішень як на макрорівні, так і на 
рівні підприємства. Якщо вважати за окрему диференційовану частину системи 
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бізнес-процес, то інтеграцією є збільшення кількості чи обсягу бізнес-процесів, 
проваджених підприємством самостійно, а аутсорсингом – зменшення кількості 
чи обсягу самостійно проваджених бізнес-процесів. Відповідно під ступенем 
інтеграції будемо розуміти частку проваджених підприємством самостійно біз-
нес-процесів в загальній бізнес-системі, а рівнем аутсорсингу вважатимемо час-
тку залучених бізнес-процесів в загальній системі. В такому випадку ці показ-
ники є комплементарними, тобто представляють собою арифметичне допов-
нення до одиниці: 
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,                 (2.1) 
 
де Ni/o – ступінь внутрішньої інтеграції; 
    Nin –. кількість процесів, що проваджуються самостійно; 
    Nout – кількість процесів, результати яких придбані ззовні. /i oN  
 
В такому вигляді застосування даного підходу зазнає певних труднощів з 
наступних причин. 
1. Загальноприйнятого виділення БП не існує, кожна організація виділяє 
їх на свій розсуд. Під одним і тим же процесом в різних організаціях розумієть-
ся різний характер і обсяг операцій. Так, процес «маркетинг» в одній організації 
може бути представлений як ціла функціональна область, починаючи від дослі-
дження ринку, формування товару і ціноутворення, і закінчуючи докладним 
планом проведення заходів зі стимулювання збуту; в іншій організації під да-
ним процесом може розумітися тільки дослідження ринку. 
2. Бізнес-процеси є нерівнозначними за обсягом, за вартістю, або за внес-
ком у вартість кінцевого продукту. Так, процес «Виробництво» може створюва-
ти половину вартості, на «Маркетинг» відводиться 30% вартості, а всі інші 
процеси вносять до 20%. 
Розглянемо можливості застосування принципу вимірювання ступеня ін-
теграції/аутсорсингу шляхом зіставлення доданої вартості і обсягу виробницт-
ва, що містить також вартість товарів та послуг, придбаних ззовні. Отримати 
таке зіставлення можна у декілька способів. 
1. З придбанням товарів та оплатою послуг у суб'єкта господарювання 
виникає право на податковий кредит. За реалізацією кінцевого продукту діяль-
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ності, у підприємства виникає податкове зобов'язання. Чим більше становить 
різниця між податковим зобов'язанням і податковим кредитом, тим більше до-
даної вартості було привнесено суб'єктом господарювання самостійно, тобто 
тим більш інтегрованою є його бізнес-система. Незначна різниця між зобов'я-
заннями та кредитом свідчить про велику частку у вартості кінцевого продукту 
придбаних ззовні матеріалів і послуг. 
Виходячи з наведеного, ступінь інтеграції може бути розрахований як 
співвідношення податкового кредиту та податкових зобов'язань з податку на 
додану вартість (ПДВ). 
 
1T l c ci
o
l l
T T T
N
T T  ,                                                  
(2.2) 
 
де  Tl – сума податкового зобов’язання; 
          Tc– сума податкового кредиту. 
 
Проте застосування такого показника можливе за певних обмежень. По-
перше, досліджуване підприємство має бути платником ПДВ за звичайною ста-
вкою. По-друге, такими ж мають бути і його постачальники. По-третє, підпри-
ємство має працювати тільки на внутрішньому ринку і не здійснювати експорт.  
За недотримання цих умов коефіцієнт штучно спотворюється. 
2. Зіставити суму вкладів у вартість кінцевого продукту товарів і послуг, 
вироблених самостійно, і придбаних на стороні, можна шляхом порівняння об-
сягів поставок і обсягів придбань, тобто тих сум, на які нараховувався б ПДВ 
при «ідеальних» умовах. Обсяги поставок визначаються з податкової декларації 
з ПДВ п.1 рядок 5 «Загальний обсяг поставок». Загальний обсяг придбань роз-
раховується із суми рядків 10-15 п.2. 
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де  S – обсяг поставок; 
      P – обсяг придбань. 
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«Згладити» вплив ритмічності можна шляхом розрахунку середнього зна-
чення податкового кредиту та податкових зобов'язань або обсягів постачань і 
обсягів придбань протягом будь-якого періоду. 
3. Співвідношення суми вкладів у вартість кінцевого продукту товарів і 
послуг, вироблених самостійно, і придбаних на стороні, можна побачити також 
з податкової декларації на прибуток підприємства. Власний внесок у вартість 
кінцевого продукту являтиме собою різницю між значеннями рядка 01.1 «дохо-
ди від продажу товарів, робіт, послуг» та рядка 04.1. «витрати на придбання то-
варів, робіт, послуг» Декларації. 
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де Zout - витрати на придбання товарів, робіт, послуг; 
      D - доходи від продажу товарів, робіт, послуг. 
 
Оскільки в Декларацію включаються витрати по собівартості саме реалі-
зованої продукції, то шукана величина буде звільнена від впливу ритмічності.  
Даний показник є модифікацією описаного вище методу визначення ступеня 
інтеграції/аутсорсингу за доданою вартістю. Оскільки дохід дорівнює сумі ви-
трат і прибутку, додана вартість і представлятиме собою різницю між доходом і 
витратами на купівлю товарів, робіт і послуг. 
Кількісна оцінка ступеня інтеграції відношенням доданої вартості до об-
сягів виробництва, має, на наш погляд, два суттєві недоліки, що не були вказані 
авторами [80, 82]. 
По-перше, обставиною, що викривляє значення даного коефіцієнта, є різ-
на норма прибутку, що встановлюється суб'єктом господарювання. За інших 
рівних умов значення коефіцієнта інтеграції буде більше у того суб'єкта, норма 
прибутку якого вище. 
По-друге, якщо результатом господарської діяльності є збиток, показник 
приймає від’ємне значення і не може бути індикатором досліджуваного стану. 
Розглянемо інші показники, які в більшій чи меншій мірі можуть відбити 
ступінь інтеграції підприємства. 
На наш погляд, в певній мірі відбивають стан інтегрованості бізнес-
системи підприємства показники ділової активності, а саме фондомісткість (або 
зворотний показник – фондовіддача) і трудомісткість. 
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1. Логіка показника фондомісткості така: дезінтегроване підприємство 
має мінімум основних фондів, в той час як при консолідованому виробництві 
компанія збільшує їх кількість. За рівних обертах діяльності фондомісткість 
дезінтегрованої компанії буде значно нижче, а фондовіддача - вище. 
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де     FA  – (fixed assets), вартість основних фондів. 
 
На користь цього показника свідчить той факт, що передавання в аутсор-
синг певного процесу або проведення аутстаффингу персоналу призводить до 
скорочення основних фондів, і таким чином зниження фондомісткості і підви-
щення фондовіддачі. 
Контраргументом використання цього показника є те, що підвищення 
фондомісткості може бути викликане оновленням чи модернізацією існуючих 
фондів. У свою чергу, зниження фондомісткості може бути викликано старін-
ням основних фондів і зниженням їх вартості. 
2. Іншим показником за аналогією з фондомісткістю може бути трудоміс-
ткість, або відношення фонду оплати праці до вартості виробленої продукції. 
В економічному аналізі використовується термін «рентабельність персо-
налу», тобто відношення прибутку від операційної діяльності до чисельності 
операційного персоналу [83,84,85]. У нашому випадку більш коректним вважа-
ємо використовувати фонд оплати праці загальної кількості працівників, оскі-
льки в аутсорсинг найчастіше передаються функції, в яких зайнятий не опера-
ційний персонал (фінанси, інформаційне забезпечення тощо). Виведення біз-
нес-процесів за межі організації призводить до скорочення штату постійних 
співробітників, а значить, може бути показником підвищення ступеня аутсор-
сингу, у той час як самостійне виробництво передбачає наявність для даного 
процесу працівників, що провадять його, а значить, підвищення ступеня інтег-
рації. Для збереження розмірності коефіцієнта використовується не кількість 
працівників, а фонд заробітної плати. 
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де  WF – (wage fund), фонд оплати праці. 
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Обмеженням такого показника є набута останнім часом поширення прак-
тика не зараховувати співробітників у штат, а оформляти з ними угоду як з 
приватними підприємцями.За такої організації праці співробітник фактично 
працює в режимі організації і не має самостійності. Проте юридично він є само-
стійним господарюючим суб'єктом, що виступає стосовно до підприємства як 
підрядник. 
І ще однією групою показників, здатною охарактеризувати ступінь інтег-
рації/аутсорсингу підприємства, є, на нашу думку, показники структури витрат, 
а саме постійних і змінних; зовнішніх і внутрішніх. 
1. Результати досліджень [86] показали, що проведення виробничого аут-
сорсингу приводить до скорочення постійних і збільшення змінних витрат під-
приємства. Отже, характеристиками ступеня інтеграції можуть бути показники 
з області маржинального аналізу. Маржа покриття (маржинальний прибуток), 
тобто різниця між виручкою від реалізації і змінними витратами, зростає при 
інтеграції підприємства і скорочується при аутсорсингу. Відповідно, більш ви-
соке значення коефіцієнта операційного важеля свідчить про більший ступінь 
інтеграції, зниження цього показника свідчить про підвищення рівня аутсорси-
нгу. 
Оскільки операційний важіль завжди більше одиниці, то для використан-
ня його як індикатора стану інтеграції/аутсорсингу, необхідно нормування, тоб-
то приведення до розмірності [0; 1]. Очевидно, що величина операційного ва-
желя визначається структурою витрат підприємства. Тоді співвідношення ви-
трат, а саме частка постійних витрат у загальній їх сумі і представлятиме собою 
показник ступеня інтеграції: 
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де Zv – (variable), витрати змінні; 
Zt  – (total), витрати загальні. 
 
Контраргументом до використання елементів маржинального аналізу для 
визначення ступеня інтеграції є те, що до зміни співвідношення часток постій-
них і змінних витрат призводить передача в аутсорсинг саме основних, але не 
допоміжних бізнес-процесів. Так, витрати на утримання бухгалтерії або на збут 
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відносять до умовно-постійних витрат. Відмова від самостійного провадження 
даного процесу приведе до необхідності оплати послуг підрядника, які не бу-
дуть безпосередньо залежати від обсягу продукції, що випускається, тобто не 
носитимуть змінний характер. Таким чином, співвідношення постійних і змін-
них витрат будуть реагувати не на всі види аутсорсингу. 
2. Вертаючись до ідеї зіставлення сум вкладів у вартість кінцевого проду-
кту товарів і послуг, вироблених самостійно, і придбаних на стороні, ми пропо-
нуємо використати зіставлення суми витрат на власні та придбані бізнес-
процеси із загальними витратами підприємства. Такий підхід базується на 
принципі розподілу витрат на зовнішні і внутрішні. 
Поняття зовнішніх і внутрішніх витрат не є досить розповсюдженим в 
економічній літературі, але їх узагальнене визначення зводиться до такого. 
Зовнішні (грошові, бухгалтерські, явні) витрати - це витрати підприємст-
ва, пов'язані з придбанням необхідних для його функціонування ресурсів у зов-
нішніх постачальників. Під зовнішніми постачальниками розуміються будь-які, 
що не належать до власників [87]. Звідси основними статтями зовнішніх витрат 
є [88]:  
 вартість сировини і матеріалів; 
 орендна плата; 
 витрати з обслуговування боргу ( відсотки по кредиту); 
 експлуатаційні витрати (плата за електрику, тепло, витрати на екс-
плуатацію машин і механізмів та інші); 
 амортизація; 
 витрати по оплаті праці (заробітна плата, преміальні, нарахування 
на фонд заробітної плати, а також інші, пов’язані зі стимулюванням праці й 
вкладеннями в людський капітал). 
Внутрішні витрати (альтернативні, неявні, приховані) - це витрати ресур-
сів, які є власністю підприємства [87], або скоріше, власника: грошовий капітал, 
устаткування, підприємницькі здатності й т.п. При цьому альтернативні витра-
ти дорівнюють вигоді, яку може одержати підприємство у випадку альтернати-
вного використання власних ресурсів.  
Традиційні складові внутрішніх витрат [88]: 
 витрати власних матеріалів підприємця; 
 витрати його капітальних ресурсів (будинків і встаткування); 
 витрати приналежних йому фінансових ресурсів (наприклад, нероз-
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поділеного  прибутку); 
 
 витрати на акціонерний капітал або кошти, що внесені власниками 
в некорпоративне підприємство; 
 вкладення в проект або довгострокову угоду; 
 непрямі витрати, які дорівнюють прибутку,  який можна було б 
одержати від реалізації продукції, що не була вироблена через дефіцит устатку-
вання або інших ресурсів; 
 витрати праці, вимірювані можливою заробітною платою власника 
бізнесу (якщо сама вигідна альтернатива — це наймана праця в іншому місці), 
або нормальний прибуток (у випадку, якщо вигідніше продовжувати самостій-
ний бізнес в іншій сфері). 
На наш погляд, принципи цієї класифікації можуть бути змінені, якщо ро-
зуміти під підприємством не тільки його власників. Дослідження на тему того, 
що саме вважати організацією, поведуть в область понять, які не є предметом 
цього дослідження, а саме: стейкхолдерів, принципалів і агентів, інсайдерів і 
аутсайдерів. Однак якщо вважати, що підприємство являє собою засоби вироб-
ництва, якими є, в класичному розумінні [89] «люди й машини», то в цьому ви-
падку амортизація майна і витрати на оплату праці можуть бути віднесені до 
власних або внутрішніх витрат підприємства.  
У межах даного дослідження будемо вважати внутрішніми витрати підп-
риємства, які пов'язані з використанням власних матеріальних і трудових ресу-
рсів. Під зовнішніми витратами будемо розуміти вартість ресурсів, придбаних у 
зовнішнього постачальника, тобто кошти, що пішли з підприємства в сторонні 
організації. 
Така класифікація відповідає принципу оцінювання за доданою вартістю. 
Як було зазначено вище, додана вартість включає заробітну плату, орендну 
плату (або амортизаційні відрахування) і прибуток. У нашому випадку будемо 
вважати внутрішні витрати рівними різниці між доданою вартістю й прибут-
ком; а зовнішні витрати є ідентичними зовнішнім закупівлям. 
 
Zin = AV – Pr ,                                              (2.8), 
 
де  Zin – витрати внутрішні; 
     AV – (added value), додана вартість; 
     Pr – (profit), прибуток. 
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На основі викладеного, до внутрішніх витрат підприємства належить: 
 оплата праці; 
 відрахування на соціальні заходи; 
 амортизація. 
Витрати зовнішні: 
 матеріальні витрати; 
 інші операційні витрати. 
Виходячи з даної структури витрат, показник ступеня інтегра-
ції/аутсорсингу  прийме вигляд: 
 
1 1Z out out in ini
o
t in out t in out
Z Z Z Z
N
Z Z Z Z Z Z
 ,                            (2.9) 
 
Проведене дослідження показало, що кожен з наведених нами показників  
може описати ступінь інтеграції/аутсорсингу підприємства, однак має певні 
обмеження. Представимо переваги й обмеження кожного варіанта в таблиці 2.4. 
Для вибору найкращого показника ступеня інтеграції можливі такі варіа-
нти: 
а) використати один показник, обмеження якого найменші; 
б) використати комплексний показник, що містить в себе низку описаних. 
Для вирішення цієї задачі був використаний метод аналізу ієрархій (МАІ) 
[93]. Даний метод дозволяє як вибрати найкращий показник для рішення задачі 
шляхом «а», так і обрати ваги показників для рішення задачі шляхом «б». 
У якості критеріїв для вибору були запропоновані такі: 
1) обґрунтованість досліджуваного явища у відповідності до мети, або ло-
гіка показника. На наш погляд, вимога відповідності застосовуваного показника 
меті, з якої проводиться оцінка, відображає точність опису стану інтеграції або 
дезінтеграції;. 
2) відсутність обмежень правового характеру. Мова йде про викривлення 
значень, пов'язаних з певним статусом суб'єкта господарювання або його конт-
рагентів. 
3) відсутність обмежень часового характеру, тобто впливу ритмічності. 
4) простота розрахунків, доступність даних.  
Таблиця 2.4 ─ Переваги і недоліки показників кількісної оцінки ступеня інтеграції  [Розроблено авторами] 
№ Показник Формула Переваги Обмеження 
1 N
T
i/o 
/ 1
c
i o
l
T
N
T
 
Відображає співвідношення власної дода-
ної вартості й доданої вартості придбаних 
товарів  
Потребує  умов наявності статусу плат-
ника ПДВ у підприємства і його контра-
гентів, відсутності експорту, ритмічності 
закупівель і продажів 
2 N
SP
i/o 
/ 1i o
P
N
S
 
Відображає співвідношення вартості влас-
ної продукції  й вартості придбаних това-
рів  
Потребує умов ритмічності закупівель і 
продажів, фінансовим результатом не 
повинен бути збиток 
3 N
DZ
i/o 
/ 1
out
i o
Z
N
D
 
Традиційний принцип виміру, власний 
внесок у вартість кінцевого продукту 
Різна норма прибутку  спотворює зна-
чення; фінансовим результатом не пови-
нен бути збиток  
4 N
FA
i/o 
/i o
FA
N
D
 
 При рівних обсягах доходу інтегрована 
організація має більше основних фондів, 
ніж дезінтегрована 
Відновлення або модернізація існуючих 
основних фондів спотворює значення 
5 N
WD
i/o 
/i o
WF
N
D
 
 При рівних обсягах доходу інтегрована 
організація має більший штат основних 
працівників, ніж дезінтегрована 
Використання приватних підприємців у 
якості найманих робітників спотворює 
значення 
6 N
OL
i/o 
/ 1
v
i o
t
Z
N
Z
 
Інтегроване підприємство має більше зна-
чення операційного важеля. 
Передача в аутсорсинг допоміжних про-
цесів не відбивіається на співвід-ношенні 
постійних і змінних витрат 
7 N
Z
i/o 
/ 1
out
i o
t
Z
N
Z
 
Зіставлення внесків у вартість кінцевого 
продукту товарів і послуг, проваджених 
самостійно, і придбаних на стороні. 
Відповідає традиційному принципу ви-
міру. Не залежить від значення фінан-
сового результату (прибуток або збиток) 
Недостатня визначеність понять   «зов-
нішні» і «внутрішні» витрати 
Вимагає ритмічності закупівель. 
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Для складання матриць попарних порівнянь використані такі числа. При 
порівнянні Nа  й  Nв у місці перетинання рядка Nа й стовпця Nв  позначено:  
− 1, якщо Nа  й  Nв однаково важливі;  
− 3, якщо Nа  незначно важливіше Nв; 5, якщо Nа  значно важливіше  Nв ;  
− 7, якщо Nа  явно важливіше  Nв ;  
− 9, якщо Nа  по своїй значущості абсолютно перевершує Nв .  
 
Таблиця 2.5 ─ Матриця парних порівнянь для критеріїв  
[Розроблено авторами] 
 Точність 
опису 
Відсутність 
правових 
обмежень 
Відсутність 
часових 
обмежень 
Простота й 
доступність 
Ваги 
Точність опису  1 3 5 7 0,507246 
Відсутність правових 
обмежень  
1/3 1 3 5 0,295894 
Відсутність часових 
обмежень  
1/5 1/3 1 3 0,14372 
Простота й доступ-
ність 
1/7 1/5 1/3 1 0,05314 
     1 
 
На наступному етапі формуються відповідні матриці парних порівнянь 
запропонованих показників за відповідністю певному критерію (табл.2.6-2.9). 
На основі даних матриць знайдено власний вектор кожного показника 
(табл.2.10). 
 
Таблиця 2.6 ─ Матриця парних порівнянь за критерієм «точність опису» 
[Розроблено авторами] 
  N
T
i/o N
SP
i/o N
DZ
i/o N
FA
i/o N
WD
i/o N
OL
i/o N
Z
i/o 
Сум вага 
N
T
i/o 1,00 0,33 0,33 5,00 5,00 5,00 0,33 16,99 0,168877 
N
SP
i/o 3,00 1,00 1,00 5,00 5,00 5,00 0,33 20,33 0,202076 
N
DZ
i/o 3,00 1,00 1,00 5,00 5,00 5,00 0,33 20,33 0,202109 
N
FA
i/o 0,20 0,20 0,20 1,00 1,00 0,33 0,14 3,08 0,030577 
N
WD
i/o 0,20 0,20 0,20 1,00 1,00 0,33 0,14 3,08 0,030577 
N
OL
i/o 0,20 0,20 0,20 3,00 3,00 1,00 0,20 7,80 0,07753 
N
Z
i/o 3,00 3,00 3,00 7,00 7,00 5,00 1,00 29,00 0,288254 
        100,61 1 
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Таблиця 2.7 ─ Матриця парних порівнянь за критерієм «відсутність пра-
вових обмежень» [Розроблено авторами] 
  N
T
i/o N
SP
i/o N
DZ
i/o N
FA
i/o N
WD
i/o N
OL
i/o N
Z
i/o 
Сум вага 
N
T
i/o 1,00 0,11 0,11 0,14 0,33 0,14 0,11 1,95 0,018322 
N
SP
i/o 9,00 1,00 1,00 3,00 5,00 1,00 1,00 21,00 0,197069 
N
DZ
i/o 9,00 1,00 1,00 3,00 5,00 1,00 1,00 21,00 0,197069 
N
FA
i/o 7,00 0,33 0,33 1,00 3,00 0,33 0,20 12,20 0,114487 
N
WD
i/o 3,00 0,20 0,20 0,33 1,00 0,20 0,14 5,08 0,047636 
N
OL
i/o 7,00 1,00 1,00 3,00 5,00 1,00 0,33 18,33 0,172044 
N
Z
i/o 9,00 1,00 1,00 5,00 7,00 3,00 1,00 27,00 0,253374 
        106,56 1 
 
Таблиця 2.8 ─ Матриця парних порівнянь за критерієм «відсутність часо-
вих обмежень» [Розроблено авторами] 
  N
T
i/o N
SP
i/o N
DZ
i/o N
FA
i/o N
WD
i/o N
OL
i/o N
Z
i/o Сум вага 
N
T
i/o 1,00 0,33 0,33 0,11 0,14 0,20 0,20 2,31 0,022466 
N
SP
i/o 3 1,00 1,00 0,20 0,20 0,33 0,33 6,06 0,058938 
N
DZ
i/o 3,00 1,00 1,00 0,20 0,20 0,33 0,33 6,06 0,058938 
N
FA
i/o 9,00 7,00 7,00 1,00 0,33 5,00 5,00 34,33 0,333884 
N
WD
i/o 7,00 5,00 5,00 3,00 1,00 3,00 3,00 27,00 0,262595 
N
OL
i/o 5,00 3,00 3,00 0,20 0,33 1,00 1,00 13,53 0,131589 
N
Z
i/o 5,00 3,00 3,00 0,20 0,33 1,00 1,00 13,53 0,131589 
        102,82 1 
 
Таблиця 2.9─ Матриця парних порівнянь за критерієм «простота і досту-
пність даних» [Розроблено авторами] 
  N
T
i/o N
SP
i/o N
DZ
i/o N
FA
i/o N
WD
i/o N
OL
i/o N
Z
i/o Сум вага 
N
T
i/o 1,00 1,00 0,14 0,14 0,14 5,00 0,14 7,56 0,060521 
N
SP
i/o 1 1,00 0,14 0,14 0,14 5,00 0,14 7,56 0,060498 
N
DZ
i/o 7,00 7,00 1,00 1,00 1,00 9,00 1,00 27,00 0,216064 
N
FA
i/o 7,00 7,00 1,00 1,00 1,00 9,00 1,00 27,00 0,216064 
N
WD
i/o 7,00 7,00 1,00 1,00 1,00 9,00 1,00 27,00 0,216064 
N
OL
i/o 0,20 0,20 0,11 0,11 0,11 1,00 0,11 1,84 0,014724 
N
Z
i/o 7,00 7,00 1,00 1,00 1,00 9,00 1,00 27,00 0,216064 
        124,96 1 
 
 
Таблиця 2.10 ─ Визначення ваг і рангів складових інтегрального коефіцієнта ступеню інтеграції  
[Розроблено авторами] 
Складові 
Точність опису до-
сліджуваного яви-
ща 
Відсутність обме-
жень правового 
характеру 
Відсутність об-
межень часового 
характеру 
Простота і досту-
пність даних ВАГА Ранг 
значення вага значення вага значення вага значення вага 
N
T
i/o 0,168877 0,507246 0,018322 0,295894 0,022466 0,14372 0,060521 0,05314 0,097528 6 
N
SP
i/o 0,202076 0,507246 0,197069 0,295894 0,058938 0,14372 0,060498 0,05314 0,172499 3 
N
DZ
i/o 0,202109 0,507246 0,197069 0,295894 0,058938 0,14372 0,216064 0,05314 0,180783 2 
N
FA
i/o 0,030577 0,507246 0,114487 0,295894 0,333884 0,14372 0,216064 0,05314 0,108854 5 
N
WD
i/o 0,030577 0,507246 0,047636 0,295894 0,262595 0,14372 0,216064 0,05314 0,078827 7 
N
OL
i/o 0,07753 0,507246 0,172044 0,295894 0,131589 0,14372 0,014724 0,05314 0,109928 4 
N
Z
i/o 0,288254 0,507246 0,253374 0,295894 0,131589 0,14372 0,216064 0,05314 0,251581 1 
         1  
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З таблиці видно, що найбільш переважним показником є показник струк-
тури витрат. Його можна прийняти в якості коефіцієнта інтеграції при визна-
ченні експрес-методом. Для більш коректного визначення ступеня інтеграції 
слід використовувати комплексний показник, що розраховується як зважене 
значення запропонованих показників з використанням отриманих ваг: 
 
 (2.10) 
 
Дослідження можливості застосування запропонованого методу до підп-
риємств машинобудівної галузі привело до таких результатів. Показник NTi/o не 
відбиває реальне становище ступеню інтеграції внаслідок зовнішньоекономіч-
ної спрямованості галузі. Обсяг реалізованої продукції машинобудування  за сі-
чень-жовтень 2013 року склав 89511,8 млн.грн., з якого частка експорту машин, 
обладнання та механізмів; електротехнічного обладнання  складає 5113141,8 тис. 
долл. США, що відповідає близько 46%. В 2016 році відповідна частка складала 
лише 13% внаслідок значного зниження експорту до РФ. [90]. Показник N
FA
i/o 
одержує додаткові обмеження внаслідок статусу підприємства в його основній 
діяльності. Підприємства галузі мають основним видом діяльності  за редакці-
єю КВЕД 2010 р. код 26-30 «Машинобудування», або за редакцією 2013 р. від-
повідно коди 28. «Виробництво машин і обладнання», 29. «Виробництво автот-
ранспортних засобів, причепів і полу причепів», 30. «Виробництво інших тран-
спортних засобів» [91], тобто саме виробництво, яке неможливо без наявності 
певних основних фондів. Крім того, необхідність відповідності КВЕД іноді 
унеможливлює відмову від певної частини виробництва на користь придбання 
на стороні без відповідних змін у реєстраційних документах підприємстваДа-
ний коефіцієнт може набувати значення більше одиниці у випадку невикорис-
тання значної частини основних фондів, у результаті чого обсяги діяльності 
суттєво нижче вартості основних фондів. Це, безумовно, свідчить про неефек-
тивне господарювання, але не є показником ступеня інтеграції. З іншого боку, у 
випадку, коли значна частина фондів не використовується за призначенням, а 
здається в оренду, ступінь інтеграції штучно підвищується. 
На підставі визначеного вважаємо, що показниками N
FA
i/o та  N
T
i/o як до-
данками в формулі 2.10 можна зневажити. 
Для проведення дослідження експрес-методом були обрано 22  підприєм-
ства машинобудівної галузі. Основною діяльністю обраних суб’єктів є  вироб-
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ництво й монтаж машин і встаткування (10), виробництво автомобільних засо-
бів (6), виробництво приладів і інструментів (2), виробництво електродвигунів і 
генераторів (2), виробництво оптичних приладів (1),  виробництво повітряних і 
космічних літальних апаратів, супутнього устаткування(1) [92]. Обчислення 
ступеня інтеграції за допомогою показника структури витрат (табл. 2.11.) пока-
зали, що найбільша щільність розподілу значень ступеня інтеграції знаходиться  
в межі [0,25;0,38]. У цю область потрапили 13 з 22 досліджуваних підприємств.  
 
Таблиця 2.11 ─ Ступінь внутрішньої інтеграції низки підприємств маши-
нобудування України [Розраховано авторами] 
Підприємства Роки 
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 
ПАТ «Черкаський автобус» 0,083 0,078 0,100 0,145 0,145 0,090 0,109 
ПАТ «Богдан-моторз» 0,131 0,150 0,091 0,164 0,111 0,133 0,165 
ПАТ «Запорізький 
машинобудівний  завод» 0,106 0,136 0,121 0,155 0,098 0,129 0,292 
ПрАТ «Важпромавтоматика» 0,103 0,114 0,214 0,157 0,193 0,192 0,125 
ВАТ «Авіаконтроль» 0,359 0,320 0,305 0,088 0,337 0,388 0,268 
ПАТ «Укрелектромаш» 0,238 0,262 0,242 0,284 0,190 0,201 0,190 
ПАТ «АвтоКраз» 0,261 0,256 0,257 0,239 0,124 0,136 0,130 
ВАТ «Форез» 0,272 0,197 0,325 0,331 0,230 0,133 0,110 
ПАТ «Харківський 
підшипниковий  завод» 0,251 0,236 0,302 0,397 0,366 0,328 0,374 
ПАТ «Харківський тракторний 
завод» 0,263 0,233 0,247 0,316 0,270 0,238 0,166 
ПAT«Бердичівський завод транс-
портного машинобудування» 0,198 0,385 0,305 0,285 0,385 0,351 0,512 
ПАТ «Харківський 
інструментальний завод» 0,229 0,363 0,260 0,232 0,324 0,166 0,106 
ПАТ «Харківхолодмаш» 0,320 0,335 0,299 0,331 0,253 0,242 0,692 
ПАТ «Точприлад» 0,401 0,331 0,277 0,096 0,126 0,160 0,118 
ПАТ «Світло шахтаря» 0,387 0,342 0,352 0,399 0,306 0,340 0,307 
ПАТ «Новокраматорський 
машинобудівний завод» 0,344 0,429 0,369 0,464 0,387 0,420 0,372 
ПАТ «Коннектор» 0,391 0,427 0,358 0,402 0,339 0,375 0,401 
ПАТ «Бердичівський 
машинобудівний завод «Прогрес» 0,444 0,335 0,478 0,527 0,524 0,682 0,415 
ПАТ «Харківський 
верстатобудівний завод» 0,416 0,474 0,505 0,537 0,568 0,549 0,344 
ПАТ «ФЕД» 0,350 0,416 0,399 0,402 0,458 0,394 0,377 
ПАТ «Важпромелектропроект» 0,718 0,618 0,631 0,784 0,838 0,711 0,629 
Середнє значення за рік 0,298 0,307 0,306 0,321 0,313 0,303 0,295 
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Такі дані свідчать про те, що підприємства машинобудівної галузі є висо-
ко залежними  від зовнішніх контрагентів, і частка витрат, що припадає  на зов-
нішні процеси, становить від 62 до 75%.  
Підприємства, у складі основної діяльності яких присутні також торгове-
льні операції (оптова й роздрібна торгівля), мають ступінь інтегра-
ції/аутсорсингу  нижче зазначеного значення (у досліджуваному масиві в межах 
від 0,14 до 0,24), що цілком пояснюється провадженням торговельних операцій 
не тільки власною продукцією, але й продукцією інших виробників. Підприєм-
ство з високим ступенем інтеграції (0,71) крім основної діяльності провадить 
технічний консалтинг, надання послуг інжинірингу, проектні роботи, комп'ю-
терне програмування. Такий опис бізнесу підприємства підтверджує досить ви-
соке отримане значення шуканого показника. 
Розподіл значень ступеня інтеграції підприємств машинобудування наоч-
но показує гістограма на рис.2.5. Розподіл значень є гостровершинним і демон-
струє суттєву лівосторонню асиметрію. Перетворення гістограми на графік ука-
зує на те, що можливі значення ступеня інтеграції розглянутого масиву маши-
нобудівних підприємств мають модальне значенням в інтервалі Nі/о= 0,2 ... 0,3 і 
вірогідністю близько 23%.  
 
 
Рисунок 2.5 ─ Функція розподілу ймовірності F(Ni/o) та щільність ймовір-
ності f(Ni/o) ступеня інтеграції Ni/o [Розраховано авторами] 
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Таблиця 2.12. Статистичні показники ступеня внутрішньої інтеграції під-
приємств машинобудування [Розраховано авторами] 
Показники Роки 
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 
Середнє значення 0,298 0,307 0,306 0,321 0,313 0,303 0,295 
Медіана 0,285 0,326 0,303 0,319 0,309 0,273 0,294 
Мода 0,294 0,321 0,307 0,287 0,219 0,297 0,282 
Стандартне відхилення 0,142 0,129 0,127 0,166 0,176 0,175 0,169 
Дисперсія 0,020 0,017 0,016 0,028 0,031 0,031 0,029 
Ексцес 2,513 0,308 1,177 1,412 2,514 0,536 0,143 
Асиметрія 0,939 0,254 0,558 0,904 1,293 1,017 0,801 
Мінімум 0,083 0,078 0,091 0,088 0,098 0,090 0,106 
Максимум 0,718 0,618 0,631 0,784 0,838 0,711 0,692 
Коефіцієнт вариації 0,475 0,421 0,413 0,519 0,562 0,577 0,573 
 
У період з 2010 по 2013 рік спостерігалася тенденція зростання ступеня 
інтеграції в 16 підприємствах, зниження спостерігалось  в 6 підприємствах. В  
4-х з досліджуваних суб’єктів темп росту ступеня інтеграції змінювався в ме-
жах [1±5%], тобто практично залишався незмінним. Значення середнього темпу 
росту досліджуваного показника коливається в межах 0,29 до 1,80 і склало в 
середньому 1,06. Період 201-2016 років характеризується зниженням ступеня 
інтеграції в 12 випадках, підвищенням у 6 і незмінністю у 4. Значення серед-
нього темпу росту досліджуваного показника коливається в межах 0,6 до 2,80 і 
склало в середньому 1,06. Тобто на тлі зниження ступеню інтеграції у більшості 
підприємств, спостерігається підвищення середнього значення. Це вказує на 
підвищення ступеню монополізації ринку останні роки, що підтверджується 
даними табл.2.1. попереднього підрозділу. 
На підставі динаміки даних можна зробити висновок про відносну стабі-
льність стану підприємств машинобудівної галузі протягом 2010-2016 років і 
певними зрушеннями в 2013-2014рр., а саме скороченню темпів росту інтегра-
ції і зростанням аутсорсингу. Така динаміка свідчить про зростання операцій, 
заснованих на договірних відносинах між суб'єктами господарювання, про під-
вищення рівня поділу праці й розширення господарських зв'язків. 
За результатами проведеного кореляційного аналізу встановлено таке. 
Фінансовий результат в абсолютному значенні (прибутку або збитку) в 12 ви-
падках має позитивну кореляцію зі ступенем інтеграції і в 10 випадках – нега-
тивну, тобто миттєвого впливу на фінансовий результат показник не виявляє. 
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При цьому розкид значень як у першому, так і в другому випадку досить суттє-
вий: [-0,95; -0,03] і  [0,15;0,98] відповідно. Цікаво те, що дані за 2006-2008 рр. 
вказують на чітку негативну кореляцію між ступенем інтеграції/аутсорсингу й 
фінансовим результатом діяльності підприємств автомобіле- і верстатобуду-
вання. Кореляція між цими ж змінними для цих же підприємств в 2010-2012 рр. 
має в 4 випадках негативне значення й у двох – позитивне. 
Кількість випадків позитивної й негативної кореляції між рентабельністю 
активів ROA і ступенем інтеграції склала співвідношення приблизно 1 до 1. Але 
гранична межа сукупності точок, які відповідають значеннями ROA при зада-
них значеннях Ni/o ,в області 0,1 ≤ х ≤ 0,8 описується еліпсом за рівнянням 
 
.                                     (2.11) 
 
Вид цього еліпсу зображений на рис. 2.6. Можна відмітити, що у відпові-
дності до загальновідомих геометричних властивостей еліпсу, сума відстаней 
від будь-якої точки цієї межі до фокусів еліпса є константою та наразі дорівнює 
1,4 або приблизно √2.  
 
 
Рисунок 2.6. Область визначення параметрів ROA=f(Ni/o) 
 [Розраховано авторами] 
 
Така залежність дозволяє висунути припущення, що при Ni/o=0,32 спосте-
рігається найбільший розкид значень, тобто стан підприємства з таким значен-
ням Ni/o є найбільш ризиковим, і може привести до значної величини як позити-
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вного, так і негативного ROA. Натомість при прагненні значення Ni/o  до 0,8 або 
навпаки, до 0,1, стан підприємства стабілізується, значення ROA мають незнач-
не відхилення від 0, тобто підприємство не зазнає ані значних збитків, ані вели-
ких прибутків. 
Має місце слабка негативна кореляція між ступенем інтеграції й коефіці-
єнтом оборотності активів SP. Залежність SP від Ni/o представлена графічно на 
рис. 2.7 [95]. 
Значення SP знижується при значеннях Ni/o в інтервалі до 0,5.  При більш 
високих значеннях Ni/o значення SP залишається незмінним. Це дозволяє вису-
нути припущення, що по досягненню певного значення ступеня інтегра-
ції/аутсорсингу підприємства використовують можливість управління цінами 
убік збільшення. Така можливість відповідає досить міцній конкурентній пози-
ції підприємства. 
 
 
Рисунок 2.7 ─ Кореляційне поле і крива регресійної залежності SP від Ni/o 
[Розраховано авторами] 
 
Між темпами зростання ступеня інтеграції і темпами зростання доходу 
підприємства слабка негативна кореляція також має місце, і в 16 випадках 
приймає негативне значення в межах [-0,89; -0,2], а в 6 випадках –  позитивне   
[0,3; 0,7]. Така залежність дозволяє припустити, що підприємства більше вико-
ристовують зовнішні ресурси для збільшення частки ринку, тобто використо-
вують аутсорсинг для зміцнення конкурентної позиції. 
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Зниження темпів інтеграції машинобудівних підприємств в останні роки 
свідчить про підвищення рівня поділу праці й розширення господарських зв'яз-
ків. Провадження процесів аутсорсингу відповідає стратегії завойовування ри-
нку, в той час як інтеграція відповідає сталій позиції підприємства. 
 
2.3. Оцінка стратегічного внеску бізнес-процесів в систему                 
підприємства 
Сучасне трактування системного підходу до менеджменту та аналіз підп-
риємства як сукупності бізнес-процесів (далі БП) визначають невирішені пи-
тання і напрями досліджень, одним з яких є кількісне оцінювання БП, що до-
зволить отримати не тільки якісну характеристику, а й порівняльну оцінку дос-
ліджуваних БП, що в свою чергу дозволить збільшити обґрунтованість оцінки 
ефективності як окремих БП, так і організації в цілому. Удосконалення бізнес-
системи полягає як у формуванні певної структури і внутрішніх зв’язків між 
окремими БП, так і в удосконаленні саме певних БП. В умовах обмеження ре-
сурсів вибір того чи іншого БП як об’єкту для удосконалення, реорганізації, ро-
зширення або навпаки, скорочення дозволяє підвищити ефективність діяльності 
підприємства і його конкурентоспроможність. 
Серед авторів, роботи яких присвячені показникам оцінки БП підприємс-
тва, на нашу думку, найбільшої уваги заслуговують наступні: Єліферов В.  Г. та 
Репін В. В. [96] виділяють фінансові, технічні та часові показники; експрес-
метод Чупрова К. К. [97] визначає показники складності, процесності, контро-
льованості, ресурсоємності, урегульованості; Козерод Л. А. [98] визначає еко-
номічну ефективність бізнес-процесів за вартістю, часом та якістю; О. Кочнєв 
та фахівці компанії iTeam [99], в рамках кількісного підходу пропонують кла-
сифікацію показників бізнес-процесів з виділенням чотирьох основних груп: 
результативності, ефективності, продуктивності та якості; Ковальов С. М. та 
Ковальов В. М. [100] виділяють показники результативності, вартості, часу, 
якості та фрагментації; методологія SADT [101] визначає такі групи показників 
як складність, процесність, контрольованість, ресурсоємність, регульованість.  
Слід зазначити, що практично поза увагою наукової спільноти залиша-
ється кількісне оцінювання важливості певного БП для підприємства. Визна-
чення стратегічної важливості БП для підприємства може бути необхідним для 
прийняття широкого кола управлінських рішень. Наприклад, у своїй роботі Д. 
Хлєбніков [32] пропонує використовувати важливість БП у якості однієї з осей 
при побудові матриці аутсорсингу, але зведення вимірювання важливості БП 
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лише до експертної оцінки та відсутність математичного апарату суттєво зни-
жує обґрунтованість та достовірність отриманих результатів. Також експертну 
оцінку важливості БП пропонує використовувати Махметова А. Є. [102]  На 
необхідність визначення важливості певного БП звертають увагу Ковальов С.  
М., Ковальов В. М., оскільки це є передумовою вибору БП, які потребують оп-
тимізації. Означені автори [100] відзначають, що важливість БП характеризує 
внесок у стратегічні цілі компанії, але не пропонують методів її кількісного 
оцінювання.  
Узагальнюючи дослідження згаданих вище авторів, виділимо можливі 
напрями оцінювання БП (рис. 2.8), при цьому зазначаючи, що ми залишаємо 
поза увагою показники, що характеризують не сам БП, а систему управління 
ним (наприклад, показники складності, контрольованості, урегульованості), що 
виходить за межі даного дослідження. Оскільки показники важливості характе-
ризують саме внесок у загальний успіх підприємства, пропонуємо називати такі 
показники структурними показниками важливості БП.  
 
Показники, які характеризують 
БП
Показники зовнішньої 
конкурентоспроможності  БП
Структурні показники важливості  БП 
(важливості БП для підприємства у 
порівнянні з іншими БП підприємства)
Характеризують одну 
характеристику БП, визначаються 
шляхом простого вимірювання
Організаційно-
технічні
Розраховуються на базі 
щонайменше двох характеристик 
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Часові Інші
Економічної 
ефективності
Виробничої 
ефективності
 
Рисунок 2.8 − Групування показників оцінки бізнес-процесів  
[Розроблено авторами] 
 
Як було вказано вище, більшість авторів приділяють увагу показникам 
першої групи – показникам зовнішньої конкурентоспроможності БП. Ці показ-
ники розраховуються для того, щоб зрозуміти, наскільки добре ми управляємо 
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БП; є умовно незалежними; оцінювання одного БП може здійснюватися ізольо-
вано від інших БП; базою для порівняння (інтерпретації показника) є аналогіч-
ний БП на інших підприємствах або еталонне значення показника БП. Структу-
рні показники важливості БП за своєю природою будуть принципово відрізня-
тися від показників першої групи. Вони розраховуються для розуміння важли-
вості БП в реалізації стратегії підприємства; оцінювання усіх БП може проходи-
ти лише разом; базою для порівняння є інші БП аналізованого підприємства. Ві-
дмінності цих груп представлені наочно в табл. 2.13 та на рис. 2.9. 
 
Таблиця 2.13 − Порівняльна характеристика груп показників оцінки бізнес-
процесів [Розроблено авторами] 
Показники зовнішньої конкурентоспро-
можності 
Структурні показники важливості 
База для порівняння (інтерпретації показника) 
Аналогічний БП на інших підприємствах 
або еталонне значення показника БП 
Інші БП аналізованого підприємства 
Характеристика БП, які порівнюються 
Схожі БП Зовсім різні БП 
Ціль оцінювання 
Розуміння того, наскільки добре ми управ-
ляємо БП 
Розуміння важливості БП для реалізації 
стратегії підприємства 
Чи може значення показника бути «добрим» або «поганим» 
Так Ні 
Залежність показників різних БП один від іншого 
Умовно незалежні, можуть бути приймати 
різні значення (можуть бути усі краще, ніж 
у конкурентів, або усі гірше, або деякі кра-
ще, деякі гірше) 
Залежать один від одного, обов’язково є 
більш важливі та менш важливі БП (є лише 
теоретична можливість того, що вони бу-
дуть абсолютно ідентичними) 
Чи потрібні для оцінювання інші БП підприємства 
Ні, оцінювання одного БП може здійснюва-
тися ізольовано від інших БП 
Так, оцінювання усіх БП може проходити 
лише разом 
Об’єктивність результатів оцінювання 
Об’єктивні на мезорівні, свідчать про ефек-
тивність керівництва БП у масштабах  галузі 
Об’єктивні лише для підприємства, резуль-
тати мають значення лише для аналізовано-
го підприємства 
 
 
 76 
 
БПi
БПi+2
БПi+1 БПi+3
Аналізоване підприємство
БПm БПm+1
Підприємство 1
БПn БПn+1 БПn+2
БПk БПk+2 БПk+3
БПk+1
БПеталон
Підприємство j
Підприємство 2
БПi
БПi+2
БПi+1 БПi+3
Аналізоване підприємство
Показники, які 
характеризують БП
Показники зовнішньої 
конкурентоспроможності  БП
Структурні показники важливості  БП 
(важливості БП для підприємства у 
порівнянні з іншими БП підприємства)
Рисунок 2.9 − Порівняння груп показників оцінки бізнес-процесів 
 [Розроблено авторами] 
 
Поділяючі думку винахідників збалансованої системи показників 
Д.Нортона і Р.Каплана [103] автори вважають, що важливість певного БП зале-
жить від його внеску в стратегічні цілі підприємства. За основу оцінювання ва-
жливості БП пропонуємо використати підхід на основі доданої вартості БП, 
який використовує Неміровський І. Б. [104]. Значення доданої вартості БП він 
пропонує розрахувати за формулою: 
 
AV = Va — Vb,     (2.12) 
 
де: AV – додана вартість бізнес-процесу; 
      Va  вартість результату бізнес-процесу (або продукту після обробки); 
      Vb  вартість входу бізнес-процесу (або продукту перед обробкою). 
 
Тобто, якщо розглядати підприємство з використанням системного під-
ходу як перетворювача ресурсів в готову продукцію (послуги), можна дійти ви-
сновку, що важливість кожного БП буде пропорційна його доданій вартості 
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(рис. 2.10). Слід зазначити, що теоретично можливою є невідповідність внеску 
БП у додану вартість структурній важливості БП. Така невідповідність матиме 
місце, коли ключовий фактор успіху підприємства може бути легко скопійова-
ний його конкурентами. За ринкових умов така невідповідність буде дуже ко-
роткочасною та буде швидко скоригована ринковим механізмом. 
На жаль, використання такого методичного підходу в чистому вигляді є 
практично неможливим на практиці у зв’язку з великою кількістю допоміжних 
БП, вартість яких досить важко пропорційно перенести на основні БП.  
 
БПi
БПi+2
БПi+1 БПi+3
Аналізоване підприємство
Ресурси
Готова 
продукція
Ціна ресурсів, 
необхідних для 
виробництва 
Додана вартість
 
Рисунок 2.10 Визначення структурних показників важливості БП  відповідно до 
їхнього внеску у додану вартість [Розроблено авторами] 
 
Для розв’язання цієї задачі пропонуємо використовувати наступний ме-
тодичний підхід. Почнемо визначати структурну важливість з останнього БП. 
Припустимо, що підприємство складається тільки з одного БП, а все інше купу-
ється на відкритому ринку. 
У цьому випадку підприємства, для яких наш проміжний продукт є кін-
цевим, вже урахували в ціні продукції усі допоміжні процеси. В такому разі ві-
дносна структурна важливість останнього БП буде пропорційна різниці між ва-
ртістю ресурсів та ціною готової продукції аналізованого підприємства. На дру-
гому кроці визначаємо додану вартість другого БП, і так для усіх БП аналізова-
ного підприємства (рис. 2.11).  
Слід відзначити, що дана концепція оцінювання буде працювати лише за 
певних обмежень, а саме присутності на відкритому ринку результатів усіх БП.  
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Рисунок 2.11 Визначення структурних показників важливості БП відповідно до 
їхнього внеску у додану вартість зворотним методом [Розроблено авторами] 
 
Таким чином, одним з вагомих показників БП підприємства є його важ-
ливість для досягнення стратегічних цілей підприємства, яка може бути розра-
хована на базі визначення доданої вартості БП. Більш детальна характеристика 
структурних показників оцінки бізнес-процесів наведена в наступному підроз-
ділі. 
 
2.4.Формування системи оцінки показників структури бізнес-
процесів на підприємстві  
Для оцінки показників зовнішньої конкурентоспроможності у вітчизняній 
практиці основними методами залишаються традиційні фінансові методи, в той 
час як зарубіжні автори і вітчизняні науковці все більше уваги приділяють не-
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фінансовим показникам. Це, наприклад, концепція BSC – збалансованої систе-
ми показників [103], KPI – ключових показників ефективності, індикатори по-
казників ENAPS (European Network for Advanced Performance Studies) [106]. На 
наш погляд, достатньо узагальнюючою і наочною є матриця показників, що 
враховує вартісні, часові і технічні показники процесу, його продукту, і, на ду-
мку авторів [96], задоволеності клієнта (табл.2.14).  
 
Таблиця 2.14 ─ Матриця показників оцінки бізнес-процесів 
[Складено авторами на основі [96]] 
Показники Вартісні Часові Якісні (технічні) 
Процесу Виробнича собівартість 
одиниці продукту; 
Сумарні витрати на обсяг 
виробництва. 
Тривалість виро-
бничого циклу 
Частка (%) браку 
Продукту Ціна продукту Термін придат-
ності 
Певні технічні па-
раметри продукту 
Задоволеності 
клієнта 
Зростання обсягу продаж по 
1 клієнту 
Термін викорис-
тання 
Кількість скарг і 
рекламацій 
 
Автор М.Кравченко [107], розглядаючи механізм оптимізації бізнес-
процесів банку, виділяє такі групи ключових показників ефективності (KPI): 
1) показники результативності бізнес-процесу відображають обсяг про-
дукту, отриманого на виході, та міру відповідності фактичних результатів про-
цесу запланованим; 
2) показники тривалості циклу виконання бізнес-процесу; 
3) показники ефективності й продуктивності бізнес-процесу відобража-
ють зв’язок між досягнутими результатами і використаними ресурсами; 
4) показники вартості бізнес-процесу характеризують вартість процесу 
(вартість продуктів, послуг та операцій) або величину споживаних процесами 
витрат (собівартість продуктів, послуг та операцій); 
5) показники фрагментації (фрагментарності) бізнес-процесу характери-
зують організаційну складність бізнес-процесу - кількістю різних структурних 
підрозділів і співробітників, які беруть участь у бізнес-процесі. 
Останні дві групи показників є, на наш погляд, структурними, оскільки 
характеризують частку процесу в системі. Ступінь організаційної фрагментар-
ності бізнес-процесу використовується також в інших дослідженнях як показ-
ник, що визначає міру проблемності, результативність, вартість, час і якість бі-
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знес-процесу. Тому показник фрагментарності є випереджальним показником і 
в більшості випадків ступінь фрагментарності бізнес-процесів доцільно змен-
шувати. На жаль, як зазначають автори [100], можливість чисельного вимірю-
вання цього показника доволі ускладнене. 
Показники, які можна віднести до структурних, дослідники називають по-
різному: стратегічна важливість, ступінь пріоритетності, внесок бізнес-процесу, 
значимість тощо. 
Найбільш розповсюдженим підходом до визначення структури бізнес-
системи та відповідно, статусу бізнес-процесу в системі є розподіл бізнес-
процесів на основні та допоміжні відповідно підходу за формулою 2.12.   
Відповідно дослідженням [96], всі процеси організації можна поділити за 
такими групами: 
1) процеси, що додають цінності для кінцевого споживача, тобто ти-
пові операції, що створюють функціональність продукції та її зовнішній вигляд; 
2) процеси, що додають цінності організації, тобто ті, до яких спожи-
вач є байдужим, однак вони є важливими для організації, а саме стратегічне і 
фінансове планування, випробування, матеріально-технічне забезпечення і т.і.; 
3) процеси, що не додають цінності ані для споживача, ані для організації 
-  виправлення помилок, складування, і т.і. 
Задача полягає в аналізі кожної дії бізнес-процесу для визначення його 
цінності для кінцевого споживача; класифікації всіх дій за трьома визначеними 
вище категоріями; і за можливості виключенні дій категорії 3 і оптимізації дій 
категорії 2. Труднощі цієї задачі полягають у тому, що цінність в даному випа-
дку є результатом дії великої кількості суб’єктивних факторів: функціональ-
ність, престижність, сумісність с іншими продуктами тощо, і кількісне вимірю-
вання є доволі ускладненим. 
Відповідно до моделі М.Портера [108], утворення нової вартості відбува-
ється шляхом додавання або поступового перенесення вартості відповідних ча-
стин активів підприємства, що витрачаються на кінцевий продукт, та повністю 
залежить від:  
- процесів, що протікають на підприємстві;  
- використовуваних тут сировини, матеріалів, комплектуючих виро-
бів і послуг, одержуваних підприємством ззовні;  
- людських ресурсів підприємства;  
- технологій, застосовуваних на кожній стадії єдиного виробничого 
процесу;  
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- інфраструктури підприємства.  
Власне нова вартість утворюється в ході таких процесів, як:  
- підготовка виробництва;  
- виробництво;  
- реалізація готової продукції;  
- маркетинг і реклама;  
- післяпродажне обслуговування. 
Аналіз доданої вартості є по суті, основою розподілу бізнес-процесів ор-
ганізації на основні і допоміжні, хоча деякі автори виділяють в окрему групу 
також процеси управління [55] (табл. 2.15).  
 
Таблиця 2.15 − Класифікація бізнес-процесів [Складено авторами на основі [55] 
 Участь у  
вартості 
Вихід Споживач Приклад 
Основні Додають вар-
тість, що має 
споживчу 
цінність  
Вхід для інших 
процесів або кін-
цевий продукт 
Інший бізнес-
процес або кінце-
вий споживач 
Виробництво 
Транспортиру-
вання 
Допоміжні Додають вар-
тість продук-
ту, що не має 
споживчої 
цінності 
Ресурс для інших 
процесів 
Інший бізнес-
процес 
Внутрішній ау-
дит 
Охорона  
Управління Результати діяль-
ності організації 
Інші бізнес-
процеси 
Власники та інші 
стейкхолдери 
Вибір стратегії 
розвитку 
 
Згідно з наведеною вище класифікацією, процеси групи 1 є основними, 
процеси групи 2 – допоміжними (або процесами управління). Щодо процесів 
групи 3 – то, на наш погляд, вони можуть бути під процесами як основних 
(склад), так і допоміжних процесів, але внаслідок недосконалої організації при-
зводять до зайвих втрат.  
Оцінка бізнес-процесів за участю в доданій вартості приводить до висно-
вку, що найбільш залученими в систему і стратегічно важливими є т.з. основні 
процеси. Процеси допоміжні та процеси управління є менш залученими і відпо-
відно, менш стратегічно важливими.   
Іншим доволі розповсюдженим методом ранжирування бізнес-процесів 
на «основні» і «другорядні» є застосування принципу Парето, згідно якому 20% 
всіх бізнес-процесів створюють 80% результату. Але визначення цих 20 і 80 % 
набуває різних підходів.  
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Так, визначення пріоритету бізнес-процесу автор Єсіпова [109] пропонує 
проводити на основі методу аналізу ієрархій (МАІ). Автор виокремлює  такі 
складові ефективності процесу (СЕП) як собівартість, чистий прибуток, рівень 
витрат, якість, інноваційність, задоволеність споживача, доцільність, зацікавле-
ність споживача, рівень ризику,що дає змогу авторові розподілити БП на чоти-
ри групи за рівнем ефективності. Що стосується структурної характеристики 
БП, авторка пропонує визначення пріоритету кожного окремого СЕП виокрем-
ленням критично необхідних складових, що задовольнятимуть очікуваний кін-
цевий результат бізнес-процесу.  
Автор Шрайбер Н.Ю. [110] пропонує оцінювати внесок кожного бізнес-
процесу в результати діяльності організацій споживчої кооперації на основі 
співставлення певного результуючого показника бізнес-процесу з певним ре-
зультуючим показником ефективності діяльності підприємства в цілому.  
 
                                                    (2.13) 
 
Yk – еталонне значення k –го бізнес-процесу 
Zjk – стандартизоване значення j-го показника  k-го бізнес-процесу. 
 
                                                (2.14) 
 
ak – вага k –го бізнес-процесу  в інтегральній оцінці; 
 
                                               (2.15) 
 
bk – значимість k –го бізнес-процесу в інтегральній оцінці.  
 
Коваль В.В. [111] вказує на стратегічну важливість як на один із критеріїв 
приоретизації бізнес-процесів (іншими критеріями є життєздатність (проблем-
ність) та очікування клієнтів і можливості).  Але при цьому автор не розкриває 
метод вимірювання стратегічної важливості, зазначаючи лише, що «стратегічна 
важливість процесу є найбільш очевидним критерієм…. характеризує ступінь 
його внеску в досягнення стратегічних цілей компанії».  
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Життєздатність існуючих процесів автор характеризує різницею між не-
обхідними й поточними показниками його ефективності, а щодо третього кри-
терія – то автор вказує на пріоритетність зовнішніх клієнтів над внутрішніми. 
Александрова В.А. [112] вважає основним індикатором результату діяль-
ності підприємства на рівні бізнес-процесів додану вартість, що є еквівалентом 
суми витрат на заробітну плату, амортизації та прибутку. Проблематичним є 
розрахунок величини прибутку для кожного БП, коли на підприємстві не розг-
лядається система господарських відносин між окремими бізнес-структурами 
чи процесами. Для вирішення цієї проблеми авторка пропонує модель вигляду 
 
ЕБПi = (аi * витрати_БПi )/витрати_БПi .                      (2.16) 
 
Де ЕБП – ефективність бізнес-процесу 
аі – частка прибутку, що припадає на відповідний бізнес-процес, що роз-
раховується на основі методів регресійного аналізу.  
 
Проведені розрахунки приводять авторку до висновку, що ключовими бі-
знес-процесами на підприємствах машинобудування є маркетинг, проектуван-
ня, моніторинг якості та виробництво. Такі бізнес-процеси, як логістика, підго-
товка виробництва і реалізація одержали від’ємні значення аі, що свідчить про 
їх другорядність. 
Заслуговує на увагу також визначення авторами Александровою і Манойле-
нком [113] значимості бізнес-процесу для інтегрованої структури за формулою: 
Wij = Ri*Тij*Cij;                                               (2.17) 
 
де Wij – значимість j-го бизнес-процесу i-го підприємства для інтегрова-
ної структури; 
Ri – рейтинг стратегії поведінки i-го підприємства, що визначається в за-
лежності від масштабу діяльності і масовості виробництва та гнучкості вироб-
ництва та інноваційності продукту; 
Cij – кількість зв’язків для j-го процесу i-го підприємства; 
Тij – наявність зв’язку (1 – жорсткі; 0,5 – м’які зв’язки з наскрізними біз-
нес-процесами підприємств інтегрованої структури) для j-го процесу  i-го підп-
риємства. Тип зв’язку або ступінь залежності наскрізних БП від інших  БП інте-
грованої системи визначається концентрацією прав власності в центрі інтегра-
ції. 
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Дослідниками реінжинірингу [114] запропоновано оцінювання важливос-
ті певного процесу як внесок в досягнення ключових факторів успіху КФУ (або 
CSF - Critical Success Factors). З усіх сформульованих цілей потрібно вибрати 
вісім найбільш важливих, які називають критичними факторами успіху. Вико-
ристання саме восьми найбільш важливих стратегічних завдань випливає з 
принципу суттєвості, чи Парето. Важливість процесу визначається ступенем 
його внеску в досягнення стратегічних цілей компанії, тому чим більше крити-
чних чинників успіху підтримує розглянутий бізнес-процес, тим більше його 
важливість (рис.2.12.) 
 
  
Критичні фактори успіху 
Важливість  
(кількість CSF) 1 2 3 4 5 6 7 8 
Бізнес-процеси 
П1     Х   Х   Х Х 4 
П2 Х Х   Х Х Х Х Х 7 
П3 Х Х Х Х Х   Х Х 7 
П4 X   X   X   X X 5 
П5   X   X   X   X 4 
П6   X   X   X   X 4 
П7 X X   X X     X 5 
П8   X X       X X 4 
П9 X X X X X   X X 7 
П10   X       X   X 3 
П11   X         X X 3 
П12 X X X           3 
П13   X   X X   X   4 
П14   X     X   X X 4 
П15 X X X   X   X   5 
П16       X   X X X 4 
П17   X   X   X   X 4 
П18 X   X   X   X X 5 
П19   X   X X   X X 5 
П20   X       X   X 3 
 
Рисунок 2.12 − Матриця співставлення бізнес-процесів та критичних факторів 
успіху [Складено авторами на основі [100,114] 
 
Число CSF, на які впливає даний процес, дає приблизну і відносну оцінку 
його важливості. Процеси, що впливають на велику кількість CSF, будуть, 
швидше за все, більш критичними для діяльності організації, і, відповідно, пе-
ршими потребують вдосконалення, ніж ті, які впливають на один або два чин-
ники.  
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Автор Махметова А.Е. [102] відрізняє такі критерії оцінки для ранжиру-
вання бізнес-процесів, як: 
1) важливість бізнес-процесу, яка оцінюється експертним методом на ос-
нові відповідності процесу ключовим факторам успіху (CSF);  
2) проблемність бізнес-процесу, що оцінюється за критеріями частки вар-
тості процесу від сукупності витрат, частка збоїв при виконанні, ступінь фраг-
ментарності, задоволеність клієнтів процесу;  
3) можливість та вартість проведення змін бізнес-процесу. Згідно з цим 
критерієм потрібно вибрати ті процеси, в яких найбільш просто і дешево можна 
провести поліпшення. Крім фінансових оцінок витрат важливо оцінити і нефі-
нансові «витрати». Такими є моральні «витрати», супутні проведенню змін, 
«витрати», що ведуть до можливого погіршення психологічного клімату в ор-
ганізації при перерозподілі обов'язків і можливі скорочення персоналу і т.д. В 
даному випадку розглядаються всі негативні наслідки для організації, які мо-
жуть виникнути при оптимізації бізнес-процесу. 
Можливість чисельної оцінки останнього фактора автором детально не 
розглядається, але, на наш погляд, він є також структурним чинником, що  хара-
ктеризує саме залученість процесу в систему. 
Така думка знаходить відображення також в роботах авторів Ковальова 
В.П. та Ковальова С.П., а також Кизикова І.В. і Савченко Я.В. [115], які розгля-
дають чотири критерії вибору БП для оптимізації: важливість, проблемність, 
можливість і вартість проведення змін, циклічність. Автори використовують 
експертну оцінку і ключові фактори успіху для визначення перших двох пара-
метрів відповідно, але третій параметр заслуговує на окрему увагу. На думку 
авторів, проведення змін в певному процесі може бути недоцільним з причин 
високої вартості таких змін, можливих небажаних наслідків або бар’єрів із об-
ластей «Фінанси», «Персонал» і «Законодавство». До першої групи належать 
видатки компанії в поточному періоді або можливі інвестиції в нові технологі-
чні засоби, до другої – видатки на подолання супротиву з боку співробітників, 
до третьої – законодавчі обмеження.  
Після визначення основних бар'єрів по кожному виділеному бізнес-
процесу потрібно розрахувати сумарну величину сил всіх бар'єрів, які можуть 
перешкодити проведенню змін у ньому. Автори [100] пропонують нормування 
значень в діапазоні від 1 до 5 для всіх бізнес-процесів. Отримане значення на-
зивається ступенем можливості проведення змін в бізнес-процесі (табл. 2.16).  
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Таблиця 2.16 − Оцінка ступеня можливості проведення змін в бізнес-процесах [100] 
№ 
Бізнес-
процеси 
Сила бар’єрів, що заважає змінам   
(1-найслабший, 5-найсильніший) 
Сума 
Ступінь  
можливості 
проведення 
змін 
фінанси персонал законодавство інше 
1.   
          
          
        
2.   
          
          
        
...               
 
На нашу думку, врахування означених критеріїв є дуже важливим для 
прийняття управлінських рішень, але при цьому бар’єр «Законодавство» є екзо-
генним чинником, вплинути на який організація не в змозі, і тому може охарак-
теризувати структуру бізнес-системи лише опосередковано. 
Узагальнюючи думки наведених авторів та на основі власних досліджень 
вважаємо, що система оцінювання структурних показників бізнес-процесів має 
ґрунтуватись на таких засадах. 
Статус певного процесу в бізнес-системі або його вагомість визначається 
(рис.2.12): 
- по-перше, його важливістю, тобто роллю, яку він виконує в організації, 
або внеском в кінцевий результат. Роль може бути визначальною для кінцевих 
результатів всієї організації, для кінцевого споживача, або лише для окремих 
ланок діяльності; 
- по-друге, ступенем організаційної залученості бізнес-процесу в систему, 
тобто тим, що низка авторів називають фрагментарністю. Це міра взаємозв’язку 
певного процесу з іншими процесами в організації.  
 
Вагомість бізнес-
процесу в системі
Стратегічна 
важливість
Організаційна 
залученість
Внесок у додану 
вартість
Відповідність 
ключовим 
факторам успіху 
організації  
 
Рисунок 2.12 − Складові структурної характеристики бізнес-
процесів.[Розроблено авторами] 
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Ці дві складові можуть бути описані різними показниками. 
Найбільш коректним і обґрунтованим показником, що визначає важли-
вість бізнес-процесу, на перший погляд здається участь процесу в доданій вар-
тості. Як було зазначено в попередньому підрозділі, додана вартість включає 
заробітну плату, орендну плату (або амортизаційні відрахування) і прибуток. 
Визначення частки прибутку, яка припадає на певний бізнес-процес, є практич-
но неможливим, оскільки саме частка прибутку і є тою цінністю, що має зна-
чення для споживача. Для більш-менш коректного її визначення ми мали б про-
вести опитування споживачів на кшалт «за що саме Ви цінуєте наш продукт», і 
якимось чином класифікувавши відповіді, визначити, який процес додає більш 
цінностей для споживача. При чому часто відповіді можуть бути зовсім неочі-
куваними: так, організація може інвестувати в певне технічне вдосконалення, 
але споживач не помітив його, а натомість помітив зміну кольору чи форми 
продукту, і саме це стало для нього вирішальним.  
Тому для визначення статусу процесу за доданою вартістю пропонуємо 
використовувати лише «витратну» її частину, саме ті статті витрат, що були ро-
зглянуті в попередньому підрозділі як «внутрішні»:  
 оплата праці співробітників, зайнятих в цьому процесі; 
 відрахування на соціальні заходи; 
 амортизація активів, що використовуються в цьому процесі. 
Таким чином, додана вартість, що створюється певним бізнес-процесом, 
дорівнюватиме: 
                                          (2.18) 
 
де  Vi
ad – додана вартість і-го бізнес-процесу; 
     WFi – фонд оплати праці співробітників і-го процесу (з нарахування-
ми); 
     Ai – амортизація активів, використаних в і-му процесі.  
 
Застосування цього показника має певні обмеження. По-перше, цей пока-
зник відбиває участь у створенні вартості переважно основних процесів, витра-
ти яких можна віднести до собівартості продукції, робіт, послуг. Витрати допо-
міжних процесів відносяться на адміністративні витрати, або витрати на збут, і 
їхнє коректне визначення для допоміжних процесів потребує спеціальних зу-
силь для розрахунків. Для промислових підприємств вартість активів, викорис-
товуваних у допоміжних процесах, зазвичай є значно нижчою, ніж активів, ви-
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користовуваних у допоміжних процесах. Звідси логічно витікає, що значення 
цього показника для допоміжних процесів буде переважно низьким. Таким чи-
ном, використання цього показника є об’єктивним з точки зору кількісного ви-
мірювання, але від самого початку передбачає нижче значення для т.з. «допо-
міжних» процесів, і, що головне – для т.з. «процесів управління». Тому засто-
сування цього показника буде більш інформативним для порівняння бізнес-
процесів в межах однієї групи. 
Усунути цей недолік дає можливість використання методу оцінювання 
участі процесу у ключових факторах успіху CSF, що був описаний вище. Кіль-
кість CSF, на які впливає даний процес, становить оцінку його стратегічної ва-
жливості: 
                                                   (2.19) 
 
де Vi
CSF
 – цінність і-го бізнес-процесу;   
      Ni
CSF
 – кількість ключових факторів успіху, які забезпечує і-й процес. 
 
Очевидно, що т.з. «процеси управління», як, наприклад, фінансове плану-
вання, розробка продукту  й т.п., є впливовими на більшу кількість CSF, ніж 
низка основних бізнес-процесів, що формують додану вартість. Умовним недо-
ліком цього методу можна назвати необхідність додаткових зусиль зі створення 
експертної комісії з оцінювання відповідності CSF, обробки результатів, а та-
кож певний суб’єктивізм оцінок. 
Організаційну залученість бізнес-процесу в систему, або фрагментарність 
бізнес-процесу, на наш погляд, характеризують саме можливість та вартість 
проведення змін в процесі в областях «Активи» і «Персонал». До витрат такого 
виду можуть належати: 
- витрати на придбання нового обладнання або, навпаки, на демонтаж і 
утилізацію старого обладнання; 
- витрати на придбання нової або коригування старої технології; 
- витрати на зміну організаційної структури, тобто на придбання чи зві-
льнення певних спеціалістів; 
- витрати на перепідготовку персоналу, тощо. 
Вимірювання цього показника полягає у визначенні суми витрат, яка мо-
же мати місце у випадку відмови від провадження процесу або його реорганіза-
ції: 
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                                         (2.20) 
 
де: Vi
ch
  − вартість проведення змін; 
     Vi
as  − вартість проведення змін в активах підприємства, використаних в 
і-му процесі; 
Vi
st
 – вартість проведення змін стосовно персоналу, задіяного в і-му про-
цесі.  
 
Кількісне вимірювання цього показника зазвичай не зазнає труднощів, 
але, як і багато інших, потребує спеціальних розрахунків. 
Таким чином, вагомість бізнес-процесу в системі можна охарактеризувати 
трьома показниками: додана вартість бізнес-процесу; цінність процесу для 
ключових факторів успіху, вартість проведення змін. Характеристика цих пока-
зників узагальнена в табл.2.17. 
 
Таблиця 2.17 − Показники оцінки вагомості бізнес-процесу в системі  
[Розроблено авторами] 
№ Показник Формула Переваги Обмеження 
1 Додана вар-
тість бізнес-
процесу 
 Легко вимірюється 
кількісно, що за-
безпечує об’єктив-
ність оцінки. 
Не завжди може бути 
використаний коректно 
для порівняння основ-
них і допоміжних про-
цесів, а лише в межах 
однієї групи 
2 Цінність біз-
нес-процесу 
для ключових 
факторів успіху 
 Універсальний для 
будь-якої групи 
бізнес-процесів 
Суб’єктивізм оцінок як 
відповідності процесів 
CSF, так і самих CSF 
3 Вартість про-
ведення змін у 
бізнес-процесі 
 Легко вимірюється 
кількісно, що за-
безпечує об’єктив-
ність оцінки. 
Потребує додаткових 
зусиль з прогнозування 
майбутніх змін 
 
Спільним умовним недоліком цих показників є те, що вони не можуть бу-
ти розраховані на основі стандартних традиційних форм звітності, а потребу-
ють спеціальних зусиль. Перевагою першого з них, на наш погляд, є більша мі-
ра об’єктивності, другому й третьому може бути притаманний певний 
суб’єктивізм. При цьому перший показник більш коректно застосований для 
основних бізнес-процесів, при оцінюванні та порівнянні окремих ланок або на-
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віть операцій бізнес-процесу; другий і третій показники підходять для застосу-
вання для всіх груп бізнес-процесів.  
Що більше значення кожного з вказаних показників, тим більшою є ваго-
мість бізнес-процесу. Для оцінювання структури бізнес-системи можна обрати 
один з показників, застосувати всі три показники окремо, або об’єднати їх в 
один комплексний.  
На наш погляд, обрання одного з показників в силу описаних недоліків 
кожного з них не зможе дати коректної оцінки вагомості бізнес-процесу. Засто-
сування всіх трьох показників окремо може дати досить неоднорідну оцінку. 
Так, результати досліджень були практично застосовані для оцінки бізнес-
системи компанії ТОВ «Аріс» (табл. 2.18.), що спеціалізується на виготовленні 
полімерної тари, надає комплекс послуг з виробництву упаковки і пакетів, ви-
готовленню рулонної упаковки з багатошарових матеріалів з друком чи без, а 
також спеціалізується на виготовленні тришарових матеріалів на основі алюмі-
нію, крафт-паперу та спеціальних комбінованих плівок для агресивного середо-
вища.  
 
Таблиця 2.18 − Оцінки вагомості бізнес-процесів компанії «Аріс» 
 [Розроблено авторами] 
Бізнес-процес 
Vi
ad
, 
тис.грн. 
Vi
CSF
, 
одиниць 
Vi
ch
, 
тис.грн 
Виробництво пакетів 997,501 3 264,5 
Виробництво ламінатів 150,634 3 103,4 
Виробництво друку 417,577 3 172,5 
Обслуговування виробничих процесів 775,472 4 953,8 
Зберігання сировни та матеріалів 213,291 2 82,6 
Закупка сировини і матеріалів 126,158 6 24,4 
Обслуговування експорту та імпорту 60,586 6 150,5 
Реалізація (продажі) 999,915 5 382,8 
Маркетинг і реклама 38,081 2 134,3 
Адміністрування 458,286 7 245,8 
 
Оцінювання бізнес-процесів компанії приводить до висновку про найбі-
льшу вагомість в системі процесів «Виробництво пакетів» та «Реалізація» за 
доданою вартістю, процесу «Адміністрування» за відповідністю CSF, та проце-
су «Обслуговування виробничих процесів»  за організаційною залученістю, але 
 91 
 
кожен з цих процесів не одержав найвищого рангу за іншими двома показника-
ми.  
Застосування комплексного показника, на наш погляд, є більш повним і 
коректним підходом, але для його реалізації необхідно привести показники до 
загальних (спільних) одиниць виміру. Так, перший і третій показник вимірю-
ються в фінансових одиницях, а другий – в натуральних (кількість ключових 
факторів успіху). Тому найкращим варіантом вважаємо застосування відносних 
показників структури, тобто частку отриманого значення в  сумі значень:  
 
                                                 (2.21) 
 
Відповідно, показниками вагомості бізнес-процесу в системі стають: 
 частка в доданій вартості, що вимірюється як відношення доданої 
вартості бізнес-процесу до доданої вартості підприємства (за вирахуванням 
прибутку); 
                                      (2.22) 
 
 вага внеску в ключові фактори успіху – відношення кількості фак-
торів успіху, яким відповідає даний бізнес-процес до суми CSF, яким відпові-
дають всі обрані процеси; 
                                    (2.23) 
 
 частка вартості перетворень бізнес-процесу в сумарній вартості пе-
ретворень. Визначення останньої потребує певних пояснень. 
В якості вартості перетворень, на наш погляд, може бути використана ва-
ртість підприємства. Традиційно для комплексної оцінки вартості підприємства 
у світовій практиці господарювання використовуються три підходи: дохідний 
(прибутковий), витратний (майновий), порівняльний (ринковий), а також інтег-
рований, який поєднує декілька підходів. У межах кожного з них виділяють де-
кілька методів. Розгляд переваг, обмежень та умов застосування кожного з під-
ходів виходить за межі даного дослідження, і тому ми не будемо детально зу-
пинятись на цих питаннях. За своєю суттю, сумарна вартість перетворень най-
більш повно відповідає вартості підприємства, розрахованої майновим (витрат-
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ним) методом. Аргументи на користь такого підходу наступні. Відповідно до 
положень Національного стандарту оцінки №1 «Загальні засади оцінки майна і 
майнових прав» витратний підхід – сукупність методів оцінки, що базуються на 
визначенні необхідних витрат на відтворення або заміщення об’єкта оцінки з 
урахуванням величини його зносу [116], що і представляє, згідно цього визна-
чення, сумарну вартість перетворень. У практиці оцінки вартості підприємства 
в межах цього підходу найширше використовуються методи: чистої балансової 
вартості, скоригованої вартості, оцінювання чистої ринкової вартості матеріа-
льних активів, вартості заміщення, відновної вартості, ліквідаційної вартості. 
Сутність методу полягає у визначенні різниці між сумами вартості всіх активів 
підприємства та всіх зобов'язань: 
 
NA = А - L,                                                      (2.24) 
 
де NA - вартість чистих активів підприємства; 
А - сума всіх активів; 
L - сума всіх зобов'язань. 
Відповідно до діючої методики оцінки вартості майна вихідна формула 
трансформується таким чином: 
  
NA = (FA + CA + FC) - (FP + LL + CL),                             (2.25) 
  
де FA - вартість необоротних активів; 
CA - вартість оборотних активів; 
FC - вартість витрат майбутнього періоду; 
FP - вартість забезпечення наступних витрат і платежів; 
LL - вартість довгострокових зобов'язань; 
CL - вартість поточних зобов'язань. 
 
Певним недоліком для використання цього методу оцінки вартості підп-
риємства в якості бази для визначення організаційної залученості вважаємо те, 
що вартість підприємства, розрахована майновим методом,  не враховує витрат, 
пов’язаних з організаційними перетвореннями щодо персоналу, оскільки вар-
тість персоналу чинними нормами фінансового обліку не враховується як вар-
тість активів. Розгляду цієї проблеми присвячено низка досліджень, так, авто-
ром Починок Н.В.[117] виокремлено методи обліку витрат на персонал: 
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1) в структурі активу балансу, а саме в складі нематеріальних активів 
підприємства; 
2) частину витрат, які відображають процеси придбання та розвитку 
персоналу, і які за своєю суттю є інвестиціями в людський капітал підприємс-
тва, капіталізувати в структурі активу балансу як інвестиції, а частину на ут-
римання (використання) персоналу, в тому числі, ті що включаються до скла-
ду фонду оплати праці і витрати соціального характеру, а також витрати на 
вибуття персоналу обліковувати відповідно до витратного підходу в складі 
поточних витрат за видами діяльності. 
Відображення персоналу у складі нематеріальних активів не кореспондує 
з існуючими правилами ведення бухгалтерського обліку як на вітчизняному, 
так і на міжнародному рівні. Відповідно до чинних правил ведення бухгал-
терського обліку витрати на персонал не капіталізуються, а відображаються в 
складі поточних витрат за видами діяльності. Про цю «прогалину» в діючих 
правилах зазначає і автор Давидюк Т.В. [118], вказуючи, що різниця у вартості 
майна між його бухгалтерською оцінкою та ринковою, зумовлена наявністю 
невідчутних активів, зокрема, людського капіталу, і свідчить про те, що бухгал-
терський облік не забезпечує користувачів точною інформацією та, відповідно, 
не дозволяє визначити реальний майновий стан підприємства. 
Таким чином, використання вартості підприємства, визначеної витратним 
методом, в якості сумарній вартості перетворень - бази для визначення органі-
заційної залученості – не позбавлене недоліків і має бути доповнене вартістю 
персоналу як активу підприємства. Це доповнення є особливо актуальним для 
підприємств сфери послуг та дослідницьких установ, де людський капітал дійс-
но має набагато більше значення, ніж майновий. Для промислових підприємств, 
особливо в частині основних бізнес-процесів, вартість майна є суттєво біль-
шою, тому використання цього методу вважаємо можливим.  
Відповідно, ступінь організаційної залученості бізнес-процесу дорівню-
ватиме 
                                           (2.26) 
 
де NA – чисті активи підприємства. 
 
Відповідно, сукупність приведених відносних показників оцінки вагомос-
ті бізнес-процесу в системі набуває вигляду (табл. 2.19). 
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Таблиця 2.19 − Приведені відносні показники оцінки вагомості бізнес-
процесу в системі [Розроблено авторами] 
№ Відносний показник Формула для розрахунку 
1 Частка бізнес-процесу в до-
даній вартості 
 
2 Вага внеску бізнес-процесу 
в ключові фактори успіху 
 
3 Організаційна залученість 
бізнес-процесу 
 
 Підсумкова оцінка 
 
 
Для визначення підсумкової оцінки вважаємо доцільним використання 
середньоарифметичного значення, оскільки з урахуванням вище описаних об-
межень кожного з показників вони мають рівну вагу, і є відносно незалежними 
показниками оцінки вагомості бізнес-процесу в системі. Велике значення будь-
якого з них свідчить про високу вагомість.  
Визначення структурної оцінки бізнес-процесів описаного вище підпри-
ємства «Аріс» за наведеним підходом набуває вигляду (табл. 2.20 – 2.23). 
Розподіл значень структурної оцінки бізнес-процесів досліджуваного під-
приємства у 2016 році наочно наведений на рисунку 2.13. 
 
Рисунок 2.13 − Значення структурної оцінки бізнес-процесів ТОВ «Аріс» 
[Розраховано авторами] 
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Таблиця 2.20 − Структурна оцінка бізнес-процесів ТОВ «Аріс», 2013 р. [Розраховано авторами] 
Бізнес-процес Позначка Vi
ad
 Vi
CSF
 Vi
ch
 Ni
ad
 Ni
CSF
 Ni
ch
 Ni 
Ранг бізнес-
процесу за 
вагомістю в 
системі 
Виробництво паке-
тів 
Pac 
997,501 3 264,5 0,15959 0,07317 0,007863731 0,080207285 4 
Виробництво 
ламінатів 
Lam 
150,634 3 203,4 0,0241 0,07317 0,006047195 0,034439146 8 
Виробництво друку Pr 417,577 3 272,5 0,06681 0,07317 0,008101576 0,049359761 7 
Обслуговування 
виробничих 
процесів 
Ser 
775,472 4 953,8 0,12407 0,09756 0,028357002 0,083327857 3 
Зберігання сировни 
та матеріалів 
St 
213,291 2 82,6 0,03412 0,04878 0,002455744 0,028453354 9 
Закупка сировини і 
матеріалів 
Pur 
126,158 6 24,4 0,02018 0,14634 0,000725425 0,055750158 5 
Обслуговування 
експорту та імпорту 
ExIm 
60,586 6 150,5 0,00969 0,14634 0,004474448 0,053502965 6 
Реалізація (продажі) Sal 999,915 5 82,8 0,15997 0,12195 0,00246169 0,094795477 1 
Маркетинг і реклама MA 38,081 2 134,3 0,00609 0,04878 0,003992813 0,019621925 10 
Адміністрування Adm 458,286 7 245,8 0,07332 0,17073 0,00730777 0,083786457 2 
 
  
  
 
Таблиця 2.21 − Структурна оцінка бізнес-процесів ТОВ «Аріс», 2014 р. [Розраховано авторами] 
Бізнес-процес Позначка Vi
ad
 Vi
CSF
 Vi
ch
 Ni
ad
 Ni
CSF
 Ni
ch
 Ni 
Ранг бізнес-
процесу за ва-
гомістю в сис-
темі 
Виробництво пакетів Pac 1209,49 3 132,1 0,1774 0,07317 0,00337868 0,084649293 2 
Виробництво ламінатів Lam 183,89 3 175,5 0,02697 0,07317 0,004488708 0,034877029 8 
Виробництво друку Pr 480,145 3 482,4 0,07042 0,07317 0,012338194 0,051977701 7 
Обслуговування вироб-
ничих процесів 
Ser 
870,02 4 1011 0,12761 0,09756 0,02585803 0,083675738 4 
Зберігання сировни та 
матеріалів 
St 
244,135 2 87,9 0,03581 0,04878 0,002248191 0,028945542 9 
Закупка сировини і 
матеріалів 
Pur 
151,338 6 50,3 0,0222 0,14634 0,001286507 0,056608352 5 
Обслуговування екс-
порту та імпорту 
ExIm 
67,41 6 85,3 0,00989 0,14634 0,002181691 0,052803454 6 
Реалізація (продажі) Sal 1090,68 5 144,3 0,15997 0,12195 0,003690716 0,095205105 1 
Маркетинг і реклама MA 33,085 2 302,9 0,00485 0,04878 0,007747178 0,020460111 10 
Адміністрування Adm 473,71 7 471,3 0,06948 0,17073 0,012054292 0,084088779 3 
 
  
  
 
Таблиця 2.22 − Структурна оцінка бізнес-процесів ТОВ «Аріс», 2015 р. [Розраховано авторами] 
Бізнес-процес Позначка Vi
ad
 Vi
CSF
 Vi
ch
 Ni
ad
 Ni
CSF
 Ni
ch
 Ni 
Ранг бізнес-
процесу за 
вагомістю в 
системі 
Виробництво пакетів Pac 1570,11 3 349,1 0,19223 0,07317 0,008001342 0,091132897 2 
Виробництво ламінатів Lam 208,238 3 285,5 0,02549 0,07317 0,006543635 0,035069578 8 
Виробництво друку Pr 599,139 3 272,5 0,07335 0,07317 0,006245676 0,050922797 7 
Обслуговування вироб-
ничих процесів 
Ser 
1111,7 4 1230,8 0,1361 0,09756 0,02820983 0,087291868 3 
Зберігання сировни та 
матеріалів 
St 
311,737 2 80,3 0,03817 0,04878 0,001840469 0,029595534 9 
Закупка сировини і 
матеріалів 
Pur 
191,003 6 24,9 0,02338 0,14634 0,000570706 0,056765471 5 
Обслуговування екс-
порту та імпорту 
ExIm 
72,602 6 85,1 0,00889 0,14634 0,001950485 0,052393513 6 
Реалізація (продажі) Sal 1407,5 5 246,2 0,17232 0,12195 0,005642883 0,09997103 1 
Маркетинг і реклама MA 41,167 2 188,8 0,00504 0,04878 0,00432728 0,019382601 10 
Адміністрування Adm 639,802 7 417,1 0,07833 0,17073 0,009559896 0,086207306 4 
 
  
  
 
Таблиця 2.23 − Структурна оцінка бізнес-процесів ТОВ «Аріс», 2016 р. [Розраховано авторами] 
Бізнес-процес Позначка Vi
ad
 Vi
CSF
 Vi
ch
 Ni
ad
 Ni
CSF
 Ni
ch
 Ni 
Ранг бізнес-
процесу за 
вагомістю в 
системі 
Виробництво пакетів Pac 1588,96 3 433,8 0,18639 0,07317 0,009195631 0,089584305 3 
Виробництво ламінатів Lam 222,476 3 146,9 0,0261 0,07317 0,003113966 0,034127094 8 
Виробництво друку Pr 710,428 3 283,7 0,08333 0,07317 0,006013833 0,05417275 6 
Обслуговування вироб-
ничих процесів 
Ser 
1218,01 4 1352,3 0,14287 0,09756 0,028665865 0,089700001 2 
Зберігання сировни та 
матеріалів 
St 
311,924 2 147,3 0,03659 0,04878 0,003122445 0,029497276 9 
Закупка сировини і 
матеріалів 
Pur 
194,28 6 44,6 0,02279 0,14634 0,000945425 0,056692021 5 
Обслуговування екс-
порту та імпорту 
ExIm 
76,604 6 133,6 0,00899 0,14634 0,002832034 0,052719733 7 
Реалізація (продажі) Sal 1476,43 5 475,1 0,17319 0,12195 0,010071103 0,101736109 1 
Маркетинг і реклама MA 41,884 2 214,4 0,00491 0,04878 0,004544821 0,019412777 10 
Адміністрування Adm 668,104 7 803,6 0,07837 0,17073 0,0170346 0,088711786 4 
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Рисунок 2.13. наочно демонструє, що має місце виражене групування біз-
нес-процесів досліджуваного підприємства за структурними показниками на 3 
групи. Найменшу вагомість в системі мають бізнес-процеси маркетингу та ад-
міністрування, складирування та виробництва ламінатів. Наступною групою за 
ступенем вагомості є процеси обслуговування експортно-імпортних операцій, 
виробництво друку та постачання.  
Найбільш вагомими в структурі бізнес-системи є процеси реалізації, об-
слуговування виробничих процесів, виробництва пакетів та адміністрування. 
Це пов’язано з активною ринковою позицією підприємства щодо завойовування 
ринку, в зв’язку з чим підприємство утримує досить великий штат відділу про-
дажів. Виробництво пакетів є основним виробничим процесом підприємства, а 
обслуговування виробничих процесів забезпечує якість вихідної продукції. 
 
ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 2. 
1. Результати аналізу ринку визначають причинами інтеграції очікування 
синергетичного ефекту і намагання організації закріпити або збільшити пози-
цію на ринку. Тенденції до укрупнення підприємств демонструють повільний 
спад, при цьому тенденція застосування аутсорсингу підприємствами демон-
струє зростання. Якщо інтеграції підлягають переважно основні бізнес-процеси, 
для провадження допоміжних процесів використовується аутсорсинг. Вибір 
цих інструментів кожним суб’єктом господарювання визначається в значній 
мірі наявними ресурсами, рентабельністю, попитом на продукцію, ліквідністю 
та іншими чинниками. Причинами, що стримують аутсорсинг, є низький рівень 
культури і недосконалий захист господарських договорів. 
2. Дослідження застосування понять «рівень аутсорсингу» і «ступінь ін-
теграції» привело до висновку про нечіткість їхнього смислового і чисельного 
визначення незважаючи на широке використання. Ступінь внутрішньої інтегра-
ції представляє собою частку проваджених підприємством самостійно бізнес-
процесів у внутрішній бізнес-системі, характеризується обсягом доданої варто-
сті, що створюється підприємством під час провадження бізнес-процесів, і мо-
же бути оцінений кількісно за допомогою низки показників, найбільш вдалим з 
яких є показник структури витрат, а саме частки внутрішніх витрат підприємс-
тва у загальних витратах. Рівень аутсорсингу є показником, комплементарним 
до ступеня внутрішньої інтеграції.  
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3. Обчислення ступеня внутрішньої інтеграції низки підприємств маши-
нобудування України вказує на слабку негативну кореляцію між ним й коефіці-
єнтом оборотності активів, і свідчить про використання підприємствами мож-
ливості управління цінами по досягненню певного значення досліджуваного 
показника. Динаміка досліджуваного показника в останні роки свідчить про 
зростання операцій, заснованих на договірних відносинах між суб'єктами гос-
подарювання, про підвищення рівня поділу праці й розширення господарських 
зв'язків. 
4. Показники оцінювання бізнес-процесів підприємства розподіляються  
на дві групи. Перша група поєднує показники, що характеризують зовнішню 
конкурентоспроможність бізнес-процесу, тобто зазвичай певні характеристики 
самого бізнес-процесу або його результату (виходу) порівняно з еталоном. Дру-
га група показників характеризує процес з точки зору структури, тобто місце 
процесу в загальній системі, його стратегічну важливість, внесок в додану вар-
тість.  
5. Структурна важливість бізнес-процесу на основі доданої вартості може 
бути визначена зворотним методом, а саме різницею між вартістю ресурсів та 
ціною продукту бізнес-процесу в разі покупки його на ринку. 
6. Загальною структурною характеристикою бізнес-процесу є його ваго-
мість в системі, яка в свою чергу характеризується трьома показниками: додана 
вартість бізнес-процесу; цінність процесу для ключових факторів успіху, вар-
тість проведення змін. Запропонований комплексний показник може бути ви-
користаний для матричного аналізу бізнес-процесів підприємства на кшталт 
моделі Мак-Кінсі або інших, що є основою для прийняття управлінських рі-
шень щодо реорганізації бізнес-системи. 
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РОЗДІЛ 3. АНАЛІТИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ  
ЩОДО ЗАПРОВАДЖЕННЯ АУТСОРСИНГУ НА ПРОМИСЛОВОМУ  
ПІДПРИЄМСТВІ 
 
3.1 Огляд методичних підходів до прийняття рішень щодо аутсорсингу 
Будь-яка організація завжди стоїть перед вибором між різними формами 
забезпечення ресурсами проваджуваних процесів. Тож, прийняття рішення що-
до тієї чи іншої форми залежить від низки певних умов. Моделі і методи при-
йняття рішень з цього питання розглядалися багатьма авторами. Виділимо ос-
новні з них. 
Першим і найвідомішим методом є принцип прийняття рішення «вироб-
ляти чи купувати», описаний Савіцькою [83] з використанням методів маржи-
нального аналізу. Рішення зводиться до знаходження такої кількості елементів, 
при якій собівартість виробництва дорівнюватиме вартості покупних елементів 
 
1 2b x a b x                                                   (3.1) 
 
де b1, b2 – відповідно вартість елементу за умов покупки і питомі змінні 
витрати на виробництво елементу; 
   a – постійні витрати; 
   х – кількість елементів.  
 
Розрахунок за цим методом можна проводити графічно. На рисунку 3.1 
відображений порівняльний аналіз витрат аутсорсингу та власної реалізації фу-
нкції з врахуванням порогів рентабельності і кількості продажу, що становить 
поріг для прийняття рішень щодо реалізації операції власними силами. Поле, 
зазначене на рисунку 3.1 косою лінією (зафарбоване), – зона прибутку, що вини-
кла в результаті передачі функції на аутсорсинг.  За умов, якщо обсяги виробниц-
тва нижчі за знайдену кількість, приймається рішення щодо покупки необхід-
них елементів, якщо вищі – щодо власного виробництва. Порівняльний аналіз 
витрат доцільно проводити i на виробничому пiдприємствi, i на підприємствах 
торгiвлi, в сервісних організаціях, при цьому перелiк порівняльних витрат зміню-
ється. Аналогічний пiдхiд можна використовувати під час прийняття бiльшостi 
управлінських рішень щодо аутсорсингу у складуванні, транспортуванні, комплек-
туванні, пакуванні,  маркуванні, інших операціях  [120]. 
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Рисунок 3.1 – Метод розрахунку порогів рентабельності [83] 
 
Такий підхід є простим і наочним, але, за словами самого автора, не вра-
ховує потужність підприємства, коливання обсягів виробництва і реалізації, 
якість продукції, створення і скорочення робочих місць тощо. Тобто, на наш 
погляд, такий підхід є суто економічним, заснованим на сумі витрат, і не врахо-
вує стратегічну направленість підприємства, позиціонування фірми на ринку, 
якісних параметрів продукції організації і інших параметрів, що розглядаються 
в матрицях і алгоритмах. 
Перед багатьма світовими виробничими компаніями на межі XX-XXI 
століть стояв вибір між провадженням повного циклу продукту, або фокусу-
ванні на інжинірингу, в той час як деталі і зборка будуть передані зовнішнім 
аутсорсерам. Основу вибору представляють собою визначення майбутніх ви-
трат, а також видатків від невикористаних можливостей, тобто використання 
аутсорсингу пов’язано також з альтернативними видатками. Так, на основі дос-
ліджень DeloitteConsulting [121] комплекс факторів, що впливають на рішення 
щодо аутсорсингу, включає можливість зниження витрат (64% респондентів), 
забезпечення доступу до нових технологій (56%), можливість залучення деше-
вшої робочої сили (49%), нестача внутрішніх ресурсів (40%) (рис 3.2). 
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0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Зниження витрат
Доступ до технологій та знань
Більш дешева робоча сила
Збільшення цінностей для споживача
Отримання конкурентних переваг 
Консолідація зусиль
Нестача внутрішніх ресурсів
Гнучкість політики
 
Рисунок 3.2 ─ Фактори вибору аутсорсингу 
[Складено авторами на основі [121]] 
 
Аналізуючи підходи до прийняття рішення щодо аутсорсингу, ми дійшли 
висновку, що низка авторів розглядає в якості основи для прийняття рішення 
щодо аутсорсингу внутрішні фактори організації (ендогенні фактори). Такими 
авторами аутсорсинг розглядається як засіб управління бізнес-процесами орга-
нізації. Тоді рішення щодо застосування аутсорсингу приймається за умов пев-
ної оцінки процесу. Інші автори у якості основних визначаючих факторів розг-
лядають наявність постачальників послуг аутсорсингу на ринку, їхні виробничі 
можливості і можливості управління ними (екзогенні фактори). В цьому випад-
ку основним критерієм щодо прийняття рішення на користь аутсорсингу є до-
сягнення певних конкурентних переваг, найчастіше - зниження витрат на опла-
ту послуг аутсорсера порівняно з витратами за умов власного провадження 
процесу. 
Методи прийняття рішень на основі ендогенних факторів були розглянуті 
детально в підрозділі 2.3., і базуються зазвичай на ранжируванні бізнес-
процесів із встановленням результуючої оцінки. Незадовільна оцінка є вказів-
кою на необхідність перетворень, але лише оцінки процесу недостатньо для 
прийняття рішення про аутсорсинг. Для визначення подальших дій щодо про-
цесу набув поширення матричний аналіз. 
    
 
104 
 
Найпростіший вигляд матриці наведений на рисунку 3.3. Одна група по-
казників представляє собою оцінку якості (поточну оцінку, поточний рівень) 
процесу; а друга, за думкою авторів – ступінь важливості процесу. Використо-
вуючи матрицю показників, можливо уникнути витрат на вдосконалення про-
цесів, які є незадовільними, але в той час не є і суттєвими. Автори цього методу 
не наводять у якості рекомендацій з вдосконалення процесів аутсорсинг чи ін-
теграцію, але ця проста матриця стала основою для подальших розробок, тому 
вважаємо за доцільне зупинити на ній увагу.   
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Рисунок 3.3 ─ Матриця оцінки бізнес-процесів   
[Складено авторами на основі [122]] 
 
Кожен квадрант матриці означає наступне.  
- «не важливо» – низька важливість і низький рівень провадження проце-
су. Вдосконалення процесу бажано, але його низька важливість вказує на недо-
цільне вкладення коштів у вдосконалення; 
- «занадто» – низька важливість і високий рівень процесу також вказує на 
недоцільність інвестування у вдосконалення цього процесу; 
- «покращення необхідне» – висока важливість процесу при низькому рі-
вні поточних показників свідчить про першочергове інвестування у вдоскона-
лення процесу; 
- «все добре» – висока важливість і високий рівень показників – це основа 
конкурентоспроможності  організації, і основною ціллю щодо цього процесу є 
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підтримка його у належному стані.  
Заслуговують на увагу такі графічні моделі та матриці для прийняття рі-
шення щодо доцільності аутсорсингу: 
- модель BCG [123]; 
- модель McKinsey [124]; 
- модель Price Waterhouse Coopers [125]; 
- модель IBSЄ.В.Митрофанової [126]; 
- матриця аутсорсингу Д.В.Хлєбнікова [32]; 
- комплексна матриця аутсорсингу непрофільних бізнес-функцій 
В.В.Очнєва і Р.В.Нуждіна [127]; 
- матриця доцільності аутсорсингу А.Х.Курбанова [128]. 
Розглянемо кожну графічну модель більш детально. 
Модель BCG запропонована Ш.Дертнінгом, головою московського офісу 
BCG, і заснована на аналізі п’яти елементів: стратегічний вплив, фінансовий 
вплив, бізнес-вплив, бізнес-ризики, здійсненність. На підставі цих чинників ви-
значаються інвестиційні характеристики бізнесу і приймається управлінське 
рішення щодо оптимізації всього портфеля ділової активності компанії.  
Модель McKinsey (рис. 3.4) ґрунтується на необхідності оцінки внеску бі-
знес-процесу у прибутковість підприємства. Побудова матриці відбувається по 
двох параметрах: прибутковість непрофільних активів (вісь Х) – оцінюється з 
точки зору чистих витрат і внеску в прибуток компанії; і залучення в технологі-
чний ланцюжок по створенню цінності для споживача. (вісь Y) – оцінюється 
експертним шляхом. В полі матриці розміщені бізнес-процеси або бізнес-
одиниці. Все, що потрапляє в лівий нижній кут матриці, є непрофільними або 
збитковими процесами, і має бути продано або ліквідовано. Це перші кандида-
ти на аутсорсинг, оскільки прибутковість таких процесів низька, і вони практи-
чно не залучені у технологічний ланцюжок  Результат цих процесів слід купува-
ти на ринку. 
Недолік цієї моделі, на наш погляд, полягає у використанні лише одного 
аспекту – залученості в технологічний ланцюжок – яки причини утримання 
компанією цього процесу. 
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Рисунок 3.4 – Модель McKinsey [124] 
 
Матрична модель PriceWarehouseCoopers (рис. 3.5) застосовує для прийн-
яття рішення щодо аутсорсингу бізнес-процесу чинники конкурентної та стра-
тегічної важливості активу.  
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Рисунок 3.5 – Матриця аутсорсингу  «Price Waterhouse Coopers» [125] 
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Відповідно, існує чотири типи рішень: 
− залежність від низького ступеня обох факторів вказує на необхідність 
реорганізації; в короткостроковому періоді процеси можна передати в аутсор-
синг, але в майбутньому вони мають бути повернені під контроль організації; 
− висока стратегічна важливість поруч з низькою конкурентною важливі-
стю обумовлює рекомендацію залишити як є; 
− висока стратегічна і конкурентна важливість передбачає рекомендації 
обговорення. Під обговоренням автори розуміють велику кількість можливих 
рішень: надання послуг стороннім організаціям, розширення профілю, створен-
ня стратегічної конкурентної переваги тощо; 
− низька стратегічна важливість поруч з високою конкурентною важливі-
стю є передумовою для позбавлення від цього процесу. 
Недоліками цієї моделі, на наш погляд, є такі: 
− по перше, немає чіткого визначення, що розуміється під конкурентною 
важливістю, тож вимірювання цього показника ускладнене; 
− критерії визначення стратегічної важливості процесу є унікальними для 
кожної організації, і оцінка їх є суб’єктивною. 
Матриця Є.В.Митрофанової (рис. 3.6.) розглядає якість та вартість проце-
сів в якості умов для прийняття рішень щодо аутсорсингу.  
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Рисунок 3.6 − Матриця В.Є.Мітрофанової [126] 
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По вісі Х відкладається відношення вартості процесу, що проваджується 
в організації, до вартості аналогічної послуги на ринку. Вісь Y – відношення 
якості процесу, що провадиться організацією, до середньої бальної оцінки про-
цесу на ринку. 
В результаті матриця розділена на дев’ять сегментів, кожному з яких 
відповідає одне з чотирьох рішень: 
- аутсорсинг – відмова ід послуг власних підрозділів і придбання їх на 
ринку; 
- розвиток – вдосконалення бізнес-функції убік підвищення якості послуг 
або зниження собівартості; 
- розвиток або аутсорсинг – варіант, при якому можливі обидва рвшення. 
Перевага того чи іншого залежить від політики компанії по відношенню до 
розглянутої бізнес-функції; 
- виокремлення – бізнес-функція є конкурентноспроможною і може бути 
виділена в окремий бізнес для отримання доходу. 
Наявність чотриьох рішень, одне з яких по суті є невизначеним, на наш 
погляд, не висвітлює всіх можливих напрямів щодо управління бізнес-
процесами. 
Найбільш вдалою нам здається матриця аутсорсингу Д.В.Хлєбнікова, що 
поєднує моделі BCG, McKinsey і PriceWaterhouseCoopers. Аналіз проводиться за 
двома основними чинниками: «стратегічна важливість» і «якість компетенцій / 
робіт / результатів порівняно з конкурентами і ринком взагалі», які вимірюються 
за трьома рівнями. Метод відрізняє критеріальна шкала оцінки. В результаті роз-
несення показників по полях матриці розробляються варіанти управлінського рі-
шення. Метод передбачає рознесення по дев'яти основних квадратах матриці 3х3 
об'єкта, що розглядається (яким може бути як окреме виробництво, так і підроз-
діл, вид робіт, ресурси, аж до конкретного фахівця – носія компетенції). По вер-
тикальній осі матриці розглядається ступінь відповідності здібностей організації  
її стратегічним цілям (стратегічна важливість). Горизонтальна вісь визначає по-
зиції елемента бізнес-системи, що розглядається, порівняно з ринком. Тобто 
наскільки добре порівняно з ринком фірма виконує будь-яку роботу, наскільки 
відповідає існуючому галузевому розвиткові конкретний технологічний переділ, 
наскільки добре виконує свої функції який-небудь відділ, наскільки кваліфіко-
вані робітники тощо. Отримана матриця складається з дев'яти зон, що відповіда-
ють можливим комбінаціям оцінок бізнесу по двох вибраних шкалах (рис. 3.7).  
    
 
109 
 
Якість
В
аж
ли
ві
ст
ь
Зона 7  виключення/
відокремлення процесу 
(класичний 
аутсорсинг), залучення 
ззовні
Зона 9  відокремлення 
дочірнього 
підприемства
Зона 8  власне 
провадження, 
мінімізація витрат, 
аутсорсинг
Зона 4  передача на 
аутсорсинг (значно 
дешевше)
Зона 6  диверсифікація
Зона 5  захист власного 
провадження
Зона 1 аутсорсинг з 
управління проектами 
(залучення 
консультанта, 
консолідація, навчання)
Зона 3  інтегроване 
зростання, збільшення 
обсягів для своєї 
компанії  
Зона 2  управлінське 
консультування, 
реінжиніринг, 
інвестування
+
- = +
=
-
Рисунок 3.7 − Матриця аутсорсингу Д.В.Хлєбнікова [35] 
 
Зона 1. Висока стратегічна важливість для компанії даного елементу біз-
несу і його низький рівень. Оскільки стратегічна важливість елементу висока, 
висока і залежність компанії від результатів його діяльності. Очевидне рішення 
- розвиток даного підрозділу в рамках компанії.  
Зона 2. Висока стратегічна важливість елементу бізнесу і середній рівень 
його розвитку. В цьому випадку необхідно піднімати потенціал підрозділу, тоб-
то інвестувати засоби в освіту співробітників і придбання ними досвіду. Необ-
хідно привертати і утримувати висококваліфікованих фахівців.Зона 3. Висока 
стратегічна важливість підрозділу і високий рівень його роботи. У даному варі-
анті пропонується зробити максимальний акцент на захист і збереження досяг-
нутого. 
Зона 4. Середня стратегічна важливість елементу бізнесу і низький рівень 
компетентності його співробітників. Оскільки залежність компанії від роботи 
підрозділу достатньо висока, то варто або переглянути стратегію компанії, або 
встановити довгострокові партнерські відносини з провідними виробниками в 
даному секторі бізнесу.  
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Зона 5. Середня стратегічна важливість підрозділу і середній же рівень 
діяльності його співробітників. Доцільно привернути до роботи в аналізовано-
му підрозділі компанії компетентніших співробітників із збереженням колиш-
нього розміру його штату.  
Зона 6. Стратегічна важливість бізнес-процесу середня, але рівень її спів-
робітників вище ринкового. Було б неправильно не використовувати досвід і 
знання фахівців підрозділу для розширення його діяльності. Доцільно продати 
результати їх діяльності на ринку - можливо, напрям бізнесу цього підрозділу 
стане основним для компанії через 5-10 років.  
Зона 7. Низька стратегічна важливість підрозділу і низький рівень його 
діяльності. Оптимальне рішення таке: ліквідовувати непрофільне виробництво, 
чи передати цей бізнес-процес виконувати спеціалістам даної сфери.  
Зона 8. Низька стратегічна важливість підрозділу і середній рівень його 
роботи. Для бізнесу компанії діяльність підрозділу не є пріоритетною, тому мі-
німізування витрат, аутсорсинг. 
Зона 9. Низька стратегічна важливість бізнес-елемента, але високий рі-
вень кваліфікації його співробітників. Доцільно виділити підрозділ в окрему 
фірму, вкласти певні засоби в її розвиток, а потім продати. 
Перевагою цього методу, на наш погляд, є обґрунтування стратегічних 
напрямів для кожної позиції матриці. Недоліком цього методу, за словами са-
мого ж автора, є  те, що поняття «стратегічна важливість» не вбирає в себе всі 
фактори впливу на рішення. До того ж, експертна оцінка передбачає досить 
суттєвий елемент суб’єктивізму.  
За думкою Курбанова А.Х. [128], прийняття рішення щодо використання 
аутсорсингу має ґрунтуватися на «жорстких» кількісних критеріях, що дозво-
ляють надати порівняльну оцінку різних альтернативних варіантів стратегії. 
Автор пропонує для кількісної оцінки доцільності виконання окремої функції 
своїми силами (інсорсинг) або передачі її на аутсорсинг ввести показник, на-
званий «індекс доцільності аутсорсингу/інсорсингу». Він повинен бути інтегра-
льним показником, що включає вартісні показники і показники якості виконан-
ня функції. При цьому набір локальних нормативних показників може варіюва-
тися для різних функцій організації, планованих до передачі на аутсорсинг. Мі-
німальний набір може включати такі показники, як тривалість функціонального 
циклу виконання замовлення, показник задоволення попиту, рівень витрат, рі-
вень розвитку персоналу. Кожен з окремих показників повинен оцінювати по-
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точний стан аналізованої функції по відношенню до найкращого рівня його ви-
конання, який може бути досягнутий і по відношенню до мінімально прийнят-
ного рівня якості та витрат, що встановлюються «власником функцій» (органі-
зацією-замовником). Максимально можливе значення індексу доцільності аут-
сорсингу/інсорсингу дорівнює 1, що відповідає найкращим результатами вико-
нання окремо взятої функції. 
Так як основна мета вибору стратегії аутсорсингу, як правило, повинна 
полягати в підвищенні ефективності організації за рахунок позбавлення її від 
непрофільних функцій, перш за все необхідно оцінити те, як передача даних 
функцій на аутсорсинг вплине на зміну стану окремо взятої системи або її під-
систем. Таким чином, приймаючи рішення про аутсорсинг, необхідно порівня-
ти поточний рівень ефективності системи при її базовій конфігурації і прогноз-
не стан, який може бути досягнуто в разі передачі якої-небудь функції на аут-
сорсинг. 
Як інструмент такого аналізу Курбановим А.Х. запропонована матриця 
оцінки доцільності аутсорсингу. У даній матриці оцінюються два показники: 
рівень ефективності системи та індекс доцільності аутсорсингу / інсорсингу. 
Інтегральний показник оцінки доцільності аутсорсингу/інсорсингу функції фо-
рмується як середньоарифметичне часткових нормативних показників 
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                                                       (3.2), 
де I − інтегральний індекс доцільності аутсорсингу / інсорсингу функції;  
   N − кількість окремих нормативних показників якості виконання функ-
ції.  
Фактичний рівень виконання функції розраховується шляхом визначення 
для кожного показника відповідного індексу [128] 
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де  Іn –  індекс зміни показника; 
F
fact
n – фактичне значення показника,  
F
min
n – мінімально прийнятне значення показника; 
F
max
n – максимальне значення показника, відповідне найкращим стандар-
там виконання функції. 
    
 
112 
 
По суті, за даним підходом пропонується нормування поточного показ-
ника в інтервалі [0;1], що дає можливість порівнювати різні якісні характерис-
тики функції і сформувати інтегральний показник для оцінки доцільності пере-
дачі її на аутсорсинг.  
Матриця оцінки доцільності аутсорсингу (рис. 3.8.) містить чотири поля. 
Перше поле відповідає ситуації, при якій поточний рівень ефективності систе-
ми менш 0,5, що свідчить про існування об'єктивних проблем, що впливають на 
якість і своєчасність задоволення потреб організації в роботах (послугах). Зна-
чення індексу доцільності аутсорсингу / інсорсінга, що дорівнює  I>0,5, озна-
чає, що виконання окремих функцій своїми силами з характеристиками гірше 
встановлених показників. У цьому випадку вибір стратегії аутсорсингу з метою 
підвищити ефективність системи і поліпшити показники виконання окремих 
забезпечують функцій є абсолютно необхідним варіантом подальшого розвитку 
організації. Протилежній ситуації, яка характеризується високим поточним рів-
нем ефективності системи (більше 0,5) і значенням індексу доцільності аутсор-
сингу / інсорсингу більше 0,5, відповідає третьому полі. У цьому разі виконан-
ня функцій своїми силами вже забезпечує і високий рівень їх якості, і високий 
рівень ефективності даної системи в цілому. Найбільш доцільною стратегією 
буде стратегія інсорсингу.  
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Рисунок 3.8 − Матриця доцільності аутсорсингу/інсорсингу [128] 
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Друге поле характеризує ситуацію, при якій рівень ефективності системи 
вище середнього рівня, однак якість виконання окремих функцій не досягає рі-
вня, що визначається відповідними документами. У такому випадку необхідно 
порівняння двох альтернативних варіантів: аутсорсингу і інсорсингу за показ-
ником індексу доцільності аутсорсингу / інсорсингу. Вибирається той варіант, 
для якого значення даного індексу більше. 
Четверте поле відповідає ситуації, при якій відповідні функції організації 
виконуються відомчими підрозділами на досить високому рівні якості, однак 
загальний рівень ефективності даної системи залишається низьким. У цьому 
випадку також необхідно зіставлення двох альтернативних варіантів: аутсорси-
нгу і інсорсінга, але порівняння здійснюється за показником рівня ефективнос-
ті. Функції передаються на аутсорсинг, якщо це не призведе до зменшення ін-
дексу доцільності аутсорсингу / інсорсингу і в той же час підвищить рівень 
ефективності системи. 
На жаль, автор не надає рекомендацій щодо визначення рівня ефективно-
сті системи, тобто показників для побудови шкали на вісі Y. 
За думкою багатьох авторів, двофакторний аналіз не є вичерпним для об-
ґрунтування рішення щодо аутсорсингу, тому доцільно використовувати біль-
ше факторів з побудовою, відповідно, більш складних матриць.  
Так, наприклад, комплексна матриця аутсорсингу непрофільних бізнес-
функцій організації, запропонована В.В.Очнєвим і Р.В.Нуждіним [127] на осно-
ві підходу BCG. Матриця базується на комплексному розгляді бізнес-функцій 
по чотриьох ключових параметрах: стратегічна важливість, ризик, вартість, 
якість. 
Під стратегічною важливістю бізнес-функції і відповідній їй професійної 
компетенції персоналу автори розуміють її значимість для успішного функцію-
вання основних напрямків бізнес-діяльності. Ризики визначають потенційну 
можливість прояву недоліків аутсорсингу. Експерти визначають ризики і здійс-
нюють їхню оцінку по рівнях. Експертні  оцінки є основою матричного позиці-
ювання як по даному параметру, так і по інших. Позиціювання в полях матриці 
здійснюється за результатами експертних оцінок за трьома рівнями: низький, 
середній і високий. Якість як параметр відображає споживчий рівень професій-
них компетенцій персоналу і оцінюється за трьома рівнями. Вартість – показ-
ник, що характеризує співвідношення вартості послуг (компетенцій) на ринку з 
власними витратами на здійснення аналогічних бізнес-функцій. Розглянута ме-
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тодика відрізняється від інших можливістю проводити чотирьохфакторний 
аналіз бізнес-функцій, а не двофакторний, властивий класичним матрицям, і 
рекомендує рішення щодо обсягів аутсорсингу. Аналогічний підхід для визна-
чення обсягів аутсорсингу використовує Юр’єв С.В. [129], але в якості параме-
трів матриці використовує комплексність рішень (вісь Х), рівень ноу-хау (вісь 
Y) і універсальність рішень (вісь Z) (рис. 3.9). 
 
 
Рисунок 3.9 –Пошук оптимального рішення в рамках аутсорсинг-проекту:  
частковий і повний аутсорсинг [129] 
 
Як видно з наведених досліджень, більшість авторів в матричному аналізі 
використовують в якості параметрів безпосередньо оцінку бізнес-процесу, його 
якості, вартості чи конкурентоспроможності, а також стратегічну важливість 
або залученість процесу в систему. При цьому визначення останньої відбува-
ється визначенням ступеню важливості бізнес-процесів на основі поділу їх на 
основні і допоміжні [4, 44]; або експертної оцінки [73, 75].  
За методом [114] на основі оцінки ступенів важливості і ефективності біз-
нес-процесів будується матриця ранжирування (рис.3.10), по вертикальній осі 
якої відкладається ступінь важливості бізнес-процесу – кількість критичних фа-
кторів успіху, а по горизонтальній осі – ефективність процесів.  
Унверсальність 
рішень 
Комплексність  
рішень 
Рівень ноу-хау 
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Рисунок 3.10 ─ Матриця ранжирування бізнес-процесів  
[Складено авторами на основі [114]] 
 
Бізнес-процеси, які потрапили в зону ближче до верхнього правого кута 
матриці є найважливішими і найбільш проблемними, і їх поліпшенням слід за-
йнятися в першу чергу. Автори не розглядають аутсорсинг в якості методу по-
ліпшення вказаних бізнес-процесів, але можна припустити, що «кандидатами 
на аутсорсинг» стають в першу чергу бізнес-процеси низької пріоритетності. 
Кожна з розглянутих моделей має свої недоліки та переваги, але біль-
шість з них не використовують зовнішні (екзогенні) чинники для обґрунтуван-
ня рішень. На використанні екзогенних чинників побудовані, в основному, еко-
номічні і алгоритмічні моделі прийняття рішень. 
Власне, принцип прийняття рішення «виробляти чи купувати», описаний 
вище, і є найпоширенішим методом на основі екзогенного чинника – ринкової 
ціни. Він став основою для подальших розробок щодо оцінки економічної ефе-
ктивності аутсорсингу. 
За М. Портером [108], для того, щоб компанія могла визначати доціль-
ність утримання персоналу всередині організації (коли вдаватися до аутсорсин-
гу), слід використовувати таку залежність:  
D = (B * (Z - K)) / T – A                                (3.4), 
 - Бізнес-процеси низької пріоритетності  
 - Бізнес-процеси середньої пріоритетності  
 - Бізнес-процеси високої пріоритетності  
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де D - економічний ефект, одержуваний при використанні аутсорсингу 
(порівняно з інсорсингом);  
B - оцінювані трудовитрати (в годинах); 
Z - величина місячної заробітної плати; 
K - непрямі витрати на співробітника на місяць; 
T - кількість годин на місяць; 
A - заявлена вартість наданих послуг компанії аутсорсера. 
 
Єфімова Г.В. [130] пропонує здійснювати вибір пріоритетного напряму 
для реалізації аутсорсингу на основі співставлення вартості на реалізацію про-
цесу власними силами Звл і  витратами на придбання послуг аутсорсера Заут.. 
Якщо співвідношення Звл/ Заут<1, то реалізація процесу іншою організацією не 
принесе ніякої вигоди; якщо Звл/ Заут>1, варто віддати перевагу зовнішньому 
постачальнику. Далі авторка пропонує визначення ступеню керованості аутсор-
синговим процесом, який визначається, виходячи з трьох параметрів  
 
Y = R + P/T                                                        (3.5), 
 
де P − оцінка виробничого ризику в процесі аутсорсингу, 
   Т – оцінка ризику некомпетентності постачальника послуг,  
   R − оцінка ризику негативного впливу аутсорсингу на кінцевий про-
дукт, що постачається споживачеві.  
Чим вище значення Y, тим вище ступінь керованості.  
 
Вибір постачальника здійснюється за показником  
 
maxout
K R
P
S
                                             (3.6), 
де Pout – показник пріоритетності постачальника,  
     К – якість послуги по забезпеченню виконання вимог до аутсорсинго-
вого процесу,  
     R – забезпеченість безпеки (мінімізація ризику);  
    S – вартість послуг аутсорсера з виконання процесу, необхідного для 
системи менеджменту якості. 
Авторка [130] пропонує блок-схему алгоритму управління аутсорсинго-
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вим процесом, в якій детально описані принципи вибору партнера-аутсорсера і 
побудови відносин з ним. При цьому принцип вибору процесу, передаваного в 
аутсорсинг, залишається тільки один – як було вказано – витратний. 
Автори Антипов Е.Ф., Пахомов В.І. [131] для того, щоб провести розра-
хунок ефективності передбачуваної системи аутсорсингу, пропонують визначи-
ти рівень реалізації її потенціалу Yout (1.8). Розмір (Yout) залежить від кількох 
факторів:  
Yout = {Yфс ,Yap , Yпв}                                   (3.7) 
 
 - Yфс - відповідність призначення підприємств і чисельності, викорис-
тання потужностей яких можливе для аутсорсингу деяких функцій; 
- Yap - використання інформації з аналізу ринку постачальників послуг, 
необхідний для прийняття рішення; 
- Yпв - виробничі можливості потенційних постачальників послуг. 
Відповідно, вище значення Yout свідчить на користь передачі процесу. 
 
Подальшої розробки з урахуванням екзогенних факторів набуває і модель 
доцільності аутсорсингу / інсорсингу А.Х.Курбанова [128]. Автор наводить ме-
тодику кількісної оцінки доцільності передачі функцій організації в аутсорсинг  
(рис. 3.11). 
Виділення функції (функцій) 
для передачі на аутсорсинг
1
Формування набору 
показників          для оцінки 
якості та вартості виконання 
функцій
2
Визначення нормативних 
значень показників 
та
3 Розрахунок окремих індексів 4
Розрахунок інтегрального 
індексу доцільності 
аутсорсингу/інсорсингу 
функції
5
При  I > 0,5 рішення прийнято
При I ≤ 0,5 рішення відхилено
min
nF
max
nF
nF
nI
I  
 
Рисунок 3.11 − Основні етапи проведення оцінки доцільності передачі 
функцій оранізації в аутсорсинг [128] 
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Визначення такого ж інтегрального індексу  для потенційного аутсорсера, 
передбачаєі в разі перевищення цього показника по аутсорсеру над показником 
підприємства – прийняття рішення про аутсорсинг. 
Узагальнення розглянутих методів і моделей дає змогу порівняння їх у 
вигляді таблиці 3.1. 
 
Таблиця 3.1 ─ Характеристика підходів прийняття рішення щодо аутсор-
сингу [Складено авторами] 
Метод, Автор Враховані чинники Переваги Недоліки 
«Виробляти чи купу-
вати» [83] 
Витрати (зовнішні і 
внутрішні)  
Простота і наоч-
ність 
Не враховує стра-
тегічні, технологі-
чні і ринкові фак-
тори 
Матриця оцінки біз-
нес-процесів [122] 
Якість процесу 
Важливість процесу 
Простота і наоч-
ність 
Невизначеність 
понять 
Модель McKinsey 
[124] 
Прибутковість процесу 
Технологічна 
залученість 
Враховує техно-
логічні і вартісні 
параметри 
Не враховує стра-
тегічні і ринкові 
параметри 
Матриця Price Water-
house Coopers [125] 
Стратегчна важливість 
Конкурентна 
важливість 
Враховує страте-
гічні і ринкові 
параметри 
Невизначеність 
понять 
Матриця аутсорсингу 
[32] 
Якість процесу як ком-
плексний показник 
Стратегічна важливість 
Обґрунтування 
стратегічних на-
прямів для 9 по-
зицій 
Поняття «стратегі-
чна важливість» не 
вбирає всі фактори 
впливу  
Доцільність аутсор-
сингу або інсорсингу 
[128] 
Інтегральний показник 
процесу. 
Рівень ефективності 
системи 
Можливість кіль-
кісного вимірю-
ван-ня 1-ї групи 
показників; Вра-
хування ринко-
вих параметрів 
Невизначеність 
рівня ефективності 
системи 
Матриця аутсорсингу 
непрофільних функ-
цій [127] 
Стратегічна важли-
вість; Ризик; Вартість; 
Якість 
Врахування ви-
трат-них і страте-
гічних параметрів 
Не враховує рин-
кових параметрів 
Обсяги аутсорсингу 
[129] 
Комплексність рішень, 
ноу-хау, універсаль-
ність рішень 
Врахування тех-
нологічних і стра-
тегічних парамет-
рів 
Неврахування ви-
тратних і ринкових 
параметрів 
Доцільність утриман-
ня персоналу [108] 
Витрати  Проста і наочна Не враховує стра-
тегічні, техно-
логічні і ринкові 
параметри 
 
Підсумовуючи досвід вище наведених авторів, ми дійшли таких виснов-
ків. Для прийняття рішення щодо аутсорсингу певного процесу, необхідне вра-
хування ендогенних і екзогенних чинників. Ендогенні чинники характеризують 
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по-перше, ефективність або конкурентоспроможність власного провадження 
бізнес-процесу, а по-друге, ступінь його організаційно-технологічної залучено-
сті, або ступінь інтеграції у внутрішню бізнес-систему. Екзогенні чинники по-
лягають у наявності ринкових умов, за яких, по-перше, є можливим участь у 
провадженні процесу зовнішнього контрагента, а по-друге, формуються страте-
гічні пріоритети організації, інструментом реалізації яких може стати аутсор-
синг, або напроти, інтеграція у внутрішню бізнес-систему (інсорсинг). 
Ендогенні фактори характеризують певні характеристики самого процесу 
(вартість, якість, час і т.і) і вагомість процесу в загальній системі.  
Екзогенні фактори полягають, по-перше, у формуванні ринкових умов 
для провадження аутсорсингу (наявність і характеристика постачальників), а, 
по-друге, у формуванні стратегічних пріоритетів організації, інструментом реа-
лізації яких може стати аутсорсинг, або внутріщня інтеграція (інсорсинг). Але 
ототожнювати поняття стратегічної важливості як частки процесу в системі і як 
характеристики впливу зовнішнього середовища є неправомірним. 
Методичні засади прийняття рішення щодо аутсорсингу мають ґрунтува-
тись саме на цих групах факторів, і угрупування їх і знаходження методів ви-
значення є нашою подальшою задачею. 
 
3.2. Матричний аналіз бізнес-процесів підприємства  
В загальному вигляді управління бізнес-системою підприємства відбува-
ється в першу чергу регламентацією процесів на основі аналізу і групування 
функцій, реалізованих на підприємстві, насамперед на основні, допоміжні та 
другорядні; і виокремленні стратегічних сегментів, що покриваються предмет-
ною сферою діяльності. По-друге, аналізом і оцінкою бізнес-процесів за сукуп-
ністю вартісних, технічних, технологічних, і часових характеристик, і по-третє 
– обранням напрямів щодо вдосконалення існуючої системи. Напрями щодо 
вдосконалення системи можуть передбачати: відмову від виконання певних ви-
дів діяльності (ліквідацію), передачу другорядної і допоміжної діяльності для 
реалізації утворюваним або стороннім суб’єктам; а також раціоналізацію орга-
нізаційної форми частини підприємства, що реалізує функції основної діяльно-
сті. Принципові відмінності в напрямах вдосконалення бізнес-системи виража-
ється у відокремленні або розвитку бізнес-процесу, тобто в провадженні аутсо-
рсингу або внутрішньої інтеграції.  
В цьому підрозділі буде виявлено чинники, визначальні для вибору типу 
аутсорсингу чи внутрішньої інтеграції на основі матричного аналізу.  
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1. Обґрунтування параметрів матриці. 
Аналіз, проведений у попередньому підрозділі показав, що основою для 
ухвалення рішення про аутсорсинг або інтеграцію є: 
− характеристики конкурентоспроможності процесу; 
− структурні характеристики процесу; 
− вплив зовнішніх факторів. 
Тож, на нашу думку, має сенс говорити про три групи чинників, і розроб-
ляти рекомендації з управління бізнес-процесами на основі визначення їх місця 
у тривимірному просторі. 
Перша група (вісь абсцис Х) являє собою оцінки внутрішніх чинників, що 
характеризують ефективність, або конкурентоспроможність бізнес-процесу: 
1) часові витрати бізнес-процесу – час від одержання вхідного продук-
ту до виходу продукту процесу; 
2) вихідна якість результату процесу – певні технічні характеристики, 
або ступінь задоволення вимог клієнта; 
3) вихідна якість самого процесу (може бути обмірюване як відсоток 
браку, кількість переробок, повернень і т.п.); 
4) вартість продукту (витрати процесу, його собівартість); 
5) трудомісткість процесу або витрати праці 1 (або групи) співробіт-
ників на даний процес; 
6) диференціація продукту процесу – наявність ознак, що суттєво від-
різняють його від стандартного ринкового продукту, тощо. 
Високі оцінки по цих чинниках свідчать про високу ефективність даних 
процесів або ланок ланцюгу створення вартості. Низькі оцінки свідчать про не-
обхідність перетворень, зокрема, за допомогою аутсорсингу. 
Друга група чинників (вісь ординат Y) – внутрішні фактори, що відобра-
жають організаційно-технологічне залучення, ступінь взаємозв’язку процесу з 
усією бізнес-системою або його стратегічну важливість. Високими оцінками по 
цих чинниках характеризуються основні, часто стратегічно важливі бізнес-
процеси. За дослідженнями, наведеними в підрозділі 2.3. цієї роботи, характе-
ристиками чинників Y пропонується вважати такі: 
1) внесок процесу у додану вартість продукції підприємства; 
2) відповідність ключовим факторам успіху (CSF); 
3) залученість активів. 
Високе значення оцінок впливу цих факторів найчастіше є умовою при-
йняття рішення щодо інтеграції цього процесу у внутрішню бізнес-систему, ни-
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зьке – щодо аутсорсингу. Логіка даного напрямку така: чим тісніше БП 
пов’язаний із загальною системою, тем важче його змінити. Зміна будь-якого 
процесу приводить до зрушень у системі, і досягнення рівноваги в деякій точці. 
Припустимо, що чим істотніше зрушення, тем довше встановлюється рівновага, 
тобто тим довший період організація перебуває в «перехідному» стані й тим 
довше доводиться очікувати ефекту. 
Третя група (вісь аплікат Z) – зовнішні чинники, що обумовлюють сприя-
тливий розвиток бізнес-процесу в зовнішньому середовищі: 
1) пропозиція продукту процесу на ринку – чим вище така, тим більше 
схильність здобувати результат, а не досягати самостійно; 
2) кількість постачальників продукту процесу на ринку;  
3) бар’єри на вході в процес або виході із процесу - можливість інших 
суб’єктів господарювання провадити даний процес або ймовірність виникнення 
нових виробників цього процесу; 
4) ступінь і можливість передачі ризику бізнес-процесу; 
5) ставлення власників; 
6) соціальні фактори або обмеження, пов’язані з необхідністю прова-
дити певний бізнес-процес у соціальних інтересах. 
Суть впливу зовнішнього чинника полягає в сприянні або обмеженні роз-
витку процесу поза організацією. Найпоширенішим показником тут виступає 
рівень конкуренції на ринку даного процесу. Але, наприклад, обмеження пра-
вового або соціального характеру можуть повністю блокувати як винесення 
процесу в зовнішнє середовище, так і втручання в процес ззовні. Таким чином, 
дія чинників Z має спрямованість в один напрям: зниження оцінки цієї групи 
чинників свідчать про неможливість аутсорсингу, тобто розвитку бізнес-
процесу у зовнішньому середовищі, залишаючи можливим провадження бізнес-
процесу лише у внутрішній «жорсткій» системі. Але високі оцінки за цими 
чинниками, що свідчать про сприятливість залучення зовнішніх сторін до про-
вадження процесу, з іншого боку не обмежують і його внутрішнього розвитку. 
Тому визначальними для вибору напряму розвитку бізнес-процесів є 
чинники Zі, оскільки знаходяться поза межами впливу організації. Наступним 
за значимістю є показники Yі, оскільки визначають важливість процесу, і, від-
повідно, доцільність інвестицій в його вдосконалення, або важкість відокрем-
лення бізнес-процесу із загальної системи. Далі приналежність до тієї або іншої 
області визначається положенням Хі. 
Таким чином, критеріями обрання аутсорсингу в якості доцільного на-
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пряму змін існуючої бізнес-системи є такі умови факторів: Х – зменшення; Y – 
зменшення; Z – збільшення. Узагальнений вигляд даного підходу до прийняття 
рішення щодо запровадження аутсорсингу наведено на рис. 3.12. 
Ціль
Підвищення ефективності 
діяльності
Умови Чинники
Організаційно-технічна 
залученість бізнес-процесу у 
внутрішню бізнес-систему
Ефективність внутрішніх 
бізнес-процесів
Сприятливість зовнішнього 
середовища
Зниження
Підвищення
Обрання аутсорсингу як методу 
підвищення ефективності 
діяльності
Зниження
Оцінка доцільності аутсорсингу 
обраного бізнес-процесу
Рисунок 3.12  Узагальнений теоретико-методичний підхід до прийняття 
 рішення щодо запровадження аутсорсингу бізнес-процесів [Розроблено авторами] 
 
Напрямки змін у внутрішній бізнес-системі підприємства в залежності від 
означених чинників наочно наведені на рис. 3.13. Позначка «А» свідчить про 
схильність до застосування аутсорсингу, позначка «І» - до інсорсингу, або інте-
грації процесу у внутрішню бізнес-систему. 
 
 
Рисунок 3.13  Напрями змін бізнес-системи в залежності від значень 
ХYZ. [Розроблено авторами] 
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Відповідно побудові кубічної матриці можна виділити вісім основних облас-
тей, що характеризуються факторами X;Y;Z, значення яких свідчить на користь 
інтеграції або аутсорсингу бізнес-процесу (табл 3.2). 
 
Таблиця 3.2  Характеристика базових напрямів організаційних змін  
 [Розроблено авторами] 
Область  Напрям 
змін 
Характеристика області 
X Y Z 
А А А Аутсорсинг Аутсорсинг є доцільним і необмеженим 
А І А Аутсорсинг Аутсорсинг є доцільним з по, але є певні обмеження в 
силу високої залученості процесів у внутрішню систему 
І А А Аутсорсинг Аутсорсинг є можливим, але доцільним також є надання 
зовнішнім клієнтам послуг з провадження даного проце-
су 
А А І Аутсорсинг Аутсорсинг є бажаним, але неможливим за несприятли-
вих зовнішніх умов 
А І І Інтеграція Незважаючи не низьку оцінку процесу, він має залиши-
тись в межах внутрішньої системи внаслідок високої 
залученості і зовнішніх обмежень 
І А І Інтеграція Процес має розвиватись в межах внутрішньої системи як 
диверсифікація діяльності 
І І І Інтеграція Процес якісний і має розвиватись в межах внутрішньої 
системи 
І І А Інтеграція Процес має підстави для успішного розвитку в межах 
внутрішньої системи, але аутсорсинг можливий 
 
Очевидно, що визначення лише напряму доцільних змін у внутрішній бі-
знес-системи не є достатнім для прийняття рішення. Для обґрунтування  рішен-
ня необхідно визначення рівня вираженості або ступінь відповідності наведе-
ним критеріям, тобто:  
 кількісне вимірювання показників чинників; 
 визначення меж інтервалів областей, тобто точок, де змінюється схиль-
ність до застосування того чи іншого напряму. 
Враховуючи розглянуті вище підходи, вважаємо за доцільне застосування 
при побудові матриці трьох інтервалів по кожній з осей, враховуючи, таким чи-
ном, рівень вираженості або ступінь відповідності критерію. Перетворення ма-
триці на триінтервальну дає 27 областей.  
Області, що потрапили до крайніх інтервалів по всім трьом осям являють 
собою положення з високим рівнем вираженості напряму, і можуть бути осно-
вою для визначення типу інтеграційного зв’язку. Середній рівень вираженості 
представлений областями, що потрапили в середній інтервал по одній осі, але 
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інтервали двох інших осей вказують на той самий напрям, а також області, що 
потрапили до середнього інтервалу по двом осям (табл. 3.3).  
 
Таблиця 3.3  Характеристика напрямів організаційних змін в областях з  
середнім і низьким рівнем вираженості [Розроблено авторами] 
Область  Напрям 
змін 
Характеристика області 
X Y Z 
Середній рівень вираженості 
А 0 А Аутсорсинг Аутсорсинг є бажаним і можливим, оскільки зовнішні і 
внутрішні обмеження несуттєві А А 0 Аутсорсинг 
0 А А Аутсорсинг Аутсорсинг є можливим і доцільним із створенням відо-
кремленого підрозділу або дочірнього підприємства 
0 0 А Аутсорсинг Аутсорсинг є можливим для концентрації зусиль на ін-
ших, більш важливих процесах, оптимізації витрат. Пе-
редбачається передача виконавцеві певних активів і час-
тковий контроль процесу з боку замовника 
А 0 0 Аутсорсинг 
0 А 0 Аутсорсинг 
І 0 І Інтеграція Процес має підстави для успішного розвитку і зростання 
в межах внутрішньої системи І І 0 Інтеграція 
0 І І Інтеграція Процес має залишитись в межах внутрішньої системи і 
потребує вдосконалення (підтримки) 
0 0 І Інтеграція Процес залишається в системі і не потребує значної під-
тримки. І 0 0 Інтеграція 
0 І 0 Інтеграція 
Низький рівень вираженості 
І 0 А Аутсорсинг Аутсорсинг є можливим, надання зовнішнім клієнтам 
послуг з провадження даного процесу з створенням ві-
докремленого підрозділу або дочірнього підприємстває 
доцільним 
0 І А Аутсорсинг Необхідне вдосконалення існуючого процесу в силу ви-
сокої його важливості. Доцільним є аутсорсинг з управ-
ління. 
А І 0 Аутсорсинг 
А 0 І Інтеграція Незважаючи не низьку оцінку процесу, процес має за-
лишитись в межах внутрішньої системи внаслідок  зов-
нішніх обмежень 
0 А І Інтеграція Процес не є основним, але має розвиватись в межах вну-
трішньої системи 
І А 0 Інтеграція Процес не є основним, але в силу високої конкурентосп-
роможності є основою для диверсифікації 
 
Низький рівень вираженості мають області, що по одній з осей потрапили 
до середнього інтервалу, але інтервали двох інших вказують на протилежні на-
прями. Дозволимо припущення, що ці області є прилеглими до визначальних 
областей, і щодо них може бути рекомендований відповідний тип інтеграційних 
процесів. Віднесення прилеглих областей до тієї або іншої визначальної області 
для кожної точки простору може бути визначене як вектор оцінок X,Y,Z. Повну 
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невираженість має центральна область куба. 
Таким чином, рішення щодо впровадження аутсорсингу стосовно певного 
бізнес-процесу має ґрунтуватись на трьох описаних групах чинників, і подаль-
шим завданням даного дослідження є формування системи показників для кіль-
кісної оцінки по даним чинниках. 
 
2. Обгрунтування біполярності показників. 
Однією з проблем оцінки чинників даних груп є відмінність методів ви-
мірювання, а також різниця одиниць виміру. Для приведення показників всіх 
чинників до однієї норми доцільно використати відносні величини, аналогічно 
методу Мак-Кінсі. На нашу думку, досить вдалим є розглянутий у попередньо-
му підрозділі метод визначення, запропонований А.Х. Курбановим [76]. Метод 
по суті, полягає у нормуванні будь-якого значення показника в інтервалі [0;1]. 
Але, на наш погляд, нормування в заданому інтервалі не є цілком коректним.  
Нормування в інтервалі [0;1] характеризує ступінь вираженості (наявності) пе-
вної якості від деякого мінімального значення Хmin (що відображає відсутність 
якості) до деякого максимального значення Хmax (крайня ступінь прояву, наяв-
ності, вираженості). Однак значення показника в даному форматі не буде інфо-
рмативним, бо незрозуміло, багато це чи замало, добре чи погано, тобто  процес 
буде охарактеризовано кількісно, але не охарактеризовано якісно. 
На відміну від методів вищеописаних авторів, метою наших обчислень є 
визначення не тільки ступеня наявності певної характеристики, а й її направле-
ності, тобто схильності процесу до укрупнення або скорочення. Тож наведені 
нами показники є біполярними, й доцільно використовувати їх нормування в 
системі відносних значень в інтервалі [-1;+1]. 
Так, показники групи «Х», що характеризують безпосередньо процес, 
оцінюються зазвичай у порівнянні з середньоринковими показниками. Відпові-
дно показники досліджуваного процесу можуть бути краще чи гірші за ринкові.  
Показники групи «Y» є структурними, і можуть також бути оцінені у від-
носних величинах, де в якості бази для порівняння приймається середнє  для ор-
ганізації значення. Оцінка параметра процесу може бути нижче або вище за ба-
зове значення, що дасть змогу охарактеризувати залученість процесу відповід-
но як низьку чи високу.  
Біполярність показників групи «Z» є наочною, оскільки зовнішні фактори 
можуть сприяти розвитку такого процесу в ринковому середовищі, або переш-
коджати йому. Прагнення Z →1 означатиме, що ринкові умови взагалі сприят-
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ливі для цього процесу. При Z → (-1) унеможливлюється провадження цього 
процесу за межами організації, а Z ≈ 0 означатиме індиферентність (байду-
жість) ринку, або відсутність як обмежувальних, так і сприятливих умов. 
Відповідно до описаного вище  підходу, кожний бізнес-процес може бути 
описаний у вигляді точки в системі координат [X;Y;Z]. Перетворення матриці 
Мак-Кінсі в тривимірну дає 27 кубів – областей характеристики яких набува-
ють вигляду (табл. 3.4). Будемо вважати, що точка з координатами [X';Y';Z'] є 
представником якоїсь прилеглої області зі схожими властивостями, тому надалі 
будемо використовувати значення терміна «область» як «точка із прилеглою 
областю». Визначальними є області: №№ 1[-1;-1;-1], 3 [-1;-1;1], 7[-1;1;-1], 9[-
1;1;1], 19[1;-1;-1], 21[1;-1;1], 25[1;1;-1], 27[1;1;1]. На підставі обґрунтованої за-
лежності від означених чинників напрямків змін у внутрішній бізнес-системі 
підприємства пропонуємо наступний набір типів інтеграційного зв’язку визна-
чальних областей. 
 
Таблиця 3.4 ─ Характеристика областей матриці [Розроблено авторами] 
Область Ккоординати 
Характеристика області 
X Y Z 
1 
-1 -1 -1 Низька якість БП, низький ступінь залучення в  систему, мо-
жливість розвитку в зовнішньому середовищі низька 
2 
-1 -1 0 Низька якість БП, низький ступінь залучення в загальну сис-
тему, зовнішнє середовище нейтральне 
3 
-1 -1 +1 Низька якість БП, низький ступінь залучення в загальну сис-
тему, зовнішнє середовище сприятливе й не накладає обме-
жень на розвиток даних процесів 
4 
-1 0 -1 Низька якість БП, ступінь залучення в загальну систему сере-
дній, розвиток у зовнішньому середовищі несприятливий 
5 
-1 0 0 Низька якість БП, ступінь залучення в загальну систему се-
редній, зовнішнє середовище  нейтральне 
6 
-1 0 +1 Низька якість БП, ступінь залучення в загальну систему се-
редній, зовнішнє середовище  сприятливе 
7 
-1 +1 -1 Низька якість БП, ступінь залучення в загальну систему ви-
сокий, зовнішнє середовище  не сприяє розвитку 
8 
-1 +1 0 Низька якість БП, ступінь залучення в загальну систему ви-
сокий, зовнішнє середовище нейтральне 
9 
-1 +1 +1 Низька якість БП, ступінь залучення в загальну систему ви-
сокий, зовнішнє середовище  сприятливе 
10 
0 -1 -1 Якість БП стандартне, низький ступінь залучення в загальну 
систему, умови розвитку в зовнішньому середовищі неспри-
ятливі   
11 
0 -1 0 Якість БП стандартна, низький ступінь залучення в загальну 
систему, умови зовнішнього середовища нейтральні 
12 
0 -1 +1 Якість БП стандартна, низький ступінь залучення в загальну 
систему при сприятливих умовах зовнішнього середовища 
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Продовження таблиці 3.4 
Область Координати 
Характеристика області 
X Y Z 
13 
0 0 -1 Якість БП стандартна, ступінь залучення в загальну систему  
середній, умови розвитку в зовнішньому середовищі неспри-
ятливі   
14 
0 0 0 Якість БП стандартна, ступінь залучення в загальну систему 
середній при нейтральних умовах зовнішнього середовища  
15 
0 0 +1 Якість БП стандартна, ступінь залучення в загальну систему 
середній при сприятливих умовах зовнішнього середовища 
16 
0 +1 -1 Якість БП стандартна, ступінь залучення в загальну систему 
високий, умови розвитку в зовнішньому середовищі неспри-
ятливі   
17 
0 +1 0 Якість БП стандартна, ступінь залучення в загальну систему 
високий при нейтральних умовах зовнішнього середовища 
18 
0 +1 +1 Якість БП стандартна, ступінь залучення в загальну систему 
високий при сприятливих умовах зовнішнього середовища 
19 
+1 -1 -1 Висока якість БП, взаємозв'язок із загальною системою низь-
кий, умови зовнішнього середовища несприятливі    
20 
+1 -1 0 Висока якість БП, взаємозв'язок із загальною системою низь-
кий, зовнішнє середовище нейтральне 
21 
+1 -1 +1 Висока якість БП, взаємозв'язок із загальною системою низь-
кий, зовнішнє середовище сприятливе 
22 
+1 0 -1 Висока якість БП, взаємозв'язок із загальною системою низь-
кий, зовнішнє середовище несприятливе 
23 
+1 0 0 Висока якість БП, взаємозв'язок із загальною системою сере-
дній, зовнішнє середовище нейтральне 
24 
+1 0 +1 Висока якість БП, взаємозв'язок із загальною системою сере-
дній, зовнішнє середовище сприятливе 
25 
+1 +1 -1 Висока якість БП, сильний взаємозв'язок із загальною систе-
мою, зовнішнє середовище несприятливе 
26 
+1 +1 0 Висока якість БП, сильний взаємозв'язок із загальною систе-
мою, зовнішнє середовище нейтральне 
27 
+1 +1 +1 Висока якість БП, сильний взаємозв'язок із загальною систе-
мою, зовнішнє середовище сприятливе 
 
Напрямок інтеграції або розвитку бізнес-процесу у внутрішній системі: 
 - область 27[1;1;1] – «плюс» або «+» -основа конкурентоспроможності 
даної бізнес-системи. Базовою стратегією є витиснення конкурентів, нарощу-
вання обсягів даного процесу, можливо, інтеграція на домінуючих засадах, тоб-
то шляхом поглинання іншої компанії або злиттям з нею. Зовнішнє середовище 
не накладає обмежень, що може свідчити й про високий рівень конкуренції. 
«Плюс» має повну свободу дій і повинен бути агресивним. Ця позиція є осно-
вою для  горизонтальної інтеграції. Якщо ж поглинання конкурентів неможли-
ве, ситуація переходить в наступну категорію; 
- область 19[1;-1;-1] - «Д» - додаткові замовлення, диверсифікація. Якість 
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БП висока, але процеси досить відособлені й не є найважливішими для загаль-
ної бізнес-системи. У той же час виведення їх за межі системи є важким в силу 
обмежень зовнішнього середовища. Ці процеси – основа диверсифікації бізнесу 
або ж розширення обсягів даного процесу за рахунок залучення додаткових за-
мовлень для зовнішніх клієнтів. Ця область вказує на напрям родової або навіть 
конгломератної інтеграції, проте скоріше не шляхом злиття чи поглинання ін-
шого суб’єкту, а шляхом саме розвитку власних потужностей. 
- область 7[-1;1;-1] - «Р» - реінжиніринг. На наш погляд, найбільш про-
блемна область. Якість процесів низька, розвиток у зовнішньому середовищі 
несприятливий, а значення цього процесу досить велике.  Необхідні докорінні 
зміни процесу, які призведуть або до підвищення його якості, або до зниження 
залежності від нього всієї системи. Цей напрям вимагає реорганізації саме ос-
новної частини бізнес-системи, й інвестування в саме цей бізнес-процес. 
Напрямок скорочення або виведення процесу з внутрішньої системи: 
- область 21[1;-1;1]. Якість бізнес-процесів висока, але процеси не є ви-
значальними для системи. Сприятливі умови зовнішнього середовища дають 
можливість відокремлення цих процесів у дочірнє або залежне підприємство, 
для якого ці процеси стануть основними. Реструктуризація за найбільш відо-
мим принципом аутсорсингу – «залишаю собі те, що можу робити краще ін-
ших, передаю зовнішньому виконавцю те, що він робить краще інших» - озна-
чає, що підприємство концентрується на основній діяльності, а допоміжну чи 
другорядну передає на виконання зовнішньому постачальникові. Для цієї обла-
сті доцільним є запровадження аутсорсингу типу «ДП»  «дочірні підприємст-
ва». 
Прикладами таких дезінтеграційних процесів була вітчизняна практика 
холдингізації в кінці 90-х – на початку 2000 рр, що призводила до підвищення 
внутрішніх цін, переключенню уваги дочірніх підприємств на зовнішніх замов-
ників, втрати керованості. Це виявило вплив зовнішнього чинника, який вияви-
вся несприятливим для виведення бізнес-процесів (наявність більш цікавих клі-
єнтів, недосконалість договірного законодавства). Таку ситуацію характеризує 
наступна область.  
- область 9[-1;1;1]  це явні слабкі місця в бізнес-системі організації, які, 
тим часом, мають важливе значення. Сприятливі умови зовнішнього середови-
ща створюють жорстку конкуренцію цих процесів. Очевидно, що необхідне за-
лучення зовнішніх сил або у вигляді зовнішнього консультування (аутсорсинг з 
управління проектами або тип  «А+»), або у вигляді консолідації із зовнішнім 
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суб'єктом, який має змогу суттєво поліпшити даний бізнес-процес. Це може бу-
ти інтелектуальна власність (ноу-хау, патенти, навіть торговельна марка), інно-
ваційні технології, більш досконале устаткування й т.п.  
- область 3[-1;-1;1]. Невисоке залучення в загальний ланцюг, тобто неви-
сока стратегічна важливість при високому рівні пропозиції продукту даного бі-
знес-порцесу на ринку говорять про доцільність відмови від даного процесу на 
користь його покупки на ринку. Відповідним типом для цієї області є аутсор-
синг «А-» - класичний варіант «купувати, а не виробляти». Такими процесами є 
зазвичай допоміжні процеси бізнес-системи, щодо яких і використовується аут-
сорсинг в Україні досить активно.  
- область 1[-1;-1;-1] – «мінус» або «-». Такий процес підлягає скорочен-
ню, можливо ліквідації. Останнє досить імовірно, враховуючи низьке залучення 
в дану бізнес-систему на тлі обмеження його розвитку у зовнішньому середо-
вищі. 
Області 15[0;0;1], 23[1;0;0],  17[0;1;0] 13[0;0;-1], 5[-1;0;0], 11[0;-1;0] мають 
середній ступінь вираженості і відповідають напрямам відповідно табл. 1.11. 
Області: 15[0;0;1],11[0;-1;0], 5[-1;0;0] описують ситуацію, схожу на «А+». 
Відмінність полягає лише в глибині проблеми. У випадку «А+» зовнішнє сере-
довище сприятливе до розвитку процесу в ній, а оцінка якості бізнес-процесу 
значно уступає його стратегічній важливості. У даному ж випадку, зовнішнє 
середовище не накладає значних обмежень на розвиток процесу ззовні, а відс-
тавання якості бізнес-процесу від його важливості не так велике. Базовим ти-
пом поведінки для такої області має стати тип «AC» - передача активів, або 
«виробництво на замовлення». Основною ціллю за таких умов буде оптимізація 
витрат, збереження певного рівня якості. (Підвищення якості процесу може бу-
ти пов’язане з ростом витрат, що не буде виправдано при середньому значенні 
стратегічної важливості процесу).  
Області :23[1;0;0], 17[0;1;0], 13[0;0;-1] характеризують cтан цього проце-
су як задовільний, залученість середня або нижче середньої, атака ззовні ма-
лоймовірна. Достатньо моніторингу. Така область не передбачає змін  «C»  
«спокій». 
Віднесення до тієї або іншої області прилеглих областей може бути ви-
значене як вектор оцінок X,Y,Z. Якщо припустити, що найбільш привабливим є 
положення 27 [1;1;1] – що характеризує високий рівень конкурентоспроможно-
сті основного бізнес-процесу в умовах відсутності зовнішніх обмежень, а най-
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менш бажаним - область 1[-1;-1;-1], що характеризує неефективний неосновний 
процес, який не може бути вилучений у зовнішнє середовище, можливе виді-
лення по ступеню переваги семи рівнів, які утворюються шляхом перетину ку-
ба на площині перпендикулярно осі по діагоналі куба (27 – 1). Скалярна сума 
координат рівня першого дає 3, четвертого – 0, сьомого – (-3) (табл.3.5). 
 
Таблиця 3.5 ─ Рівні переваг областей [Розроблено авторами] 
Рівень ∑(Х,Y,Z) Області (точки) 
I 3 27[1;1;1] 
II 2 18[0;1;1] 24[1;0;1]  26[1;1;0] 
III 1 9[-1;1;1]  15[0;0;1]  21[1;-1;1] 23[1;0;0] 25[1;1;-1] 17[0;1;0] 
IV 0 6[-1;0;1]  8[-1;1;0]  16[0;1;-1]  12[0;-1;1] 22[1;0;-1] 20[1;-1;0] 14[0;0;0] 
V -1 3[-1;-1;1] 13[0;0;-1] 19[1;-1;-1] 5[-1;0;0] 7[-1;1;-1] 11[0;-1;0] 
VI -2 10[0;-1;-1]  4[-1;0;-1] 2[-1;-1;0] 
VII -3 1[-1;-1;-1] 
 
Для вибору прилеглих областей варто прийняти до уваги умови-
обмеження визначальних областей, а саме: першочерговістю факторів Zі у ви-
значенні напряму, наступним обмеженням факторів Yі, і врешті положенням Хі 
(табл. 3.6). 
 
Таблиця 3.6 ─ Розміщення прилеглих областей до визначальних за 
 типами інтеграційного зв’язку [Розроблено авторами] 
Визначальна 
область 
Рівень 
переваги 
Умови - обмеження 
Прилеглі 
Області Рівні переваги 
«-» 
1[-1;-1;-1] 
VII Z< 0 ; Z  → min; 
Y<0; Y → min; 
X<0; X → min 
  
«Д» 
19[1;-1;-1] 
V Z ≤ 0 ; Z  → min; 
Y<0; Y→ min; 
X ≥ 0; X→ max 
10[0;-1;-1] VI 
20[1;-1;0] IV 
«Р» 
7[-1;1;-1] 
V Z< 0 ; Z  → min; 
Y ≥ 0; Y→ max; 
X ≤ 0;X→ min 
4[-1;0;-1] VI 
16[0;1;-1] IV 
«*» 
25[1;1;-1] 
ІІІ Z ≤ 0 ; Z  → min; 
Y ≥ 0; Y→ max; 
X>0; X → max 
26[1;1;0] II 
22[1;0;-1] IV 
« А-» 
3[-1;-1;1] 
V Z ≥ 0 ; Z  → max; 
Y≤ 0;Y→ min; 
X< 0; X→ min 
2[-1;-1;0] VI 
6[-1;0;1] IV 
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Продовження таблиці 3.6  
Визначальна 
область 
Рівень 
переваги 
Умови - обмеження 
Прилеглі 
Області Рівні переваги 
«ДП» 
21[1;-1;1] 
III Z> 0 ; Z  → max; 
Y≤0;Y→ min; 
X ≥ 0; X → max 
24[1;0;1] II 
12[0;-1;1] IV 
«А+» 
9 [-1;1;1] 
III Z ≥ 0 ; Z  → max; 
Y> 0; Y → max; 
X ≤ 0; X→ min 
18[0;1;1] II 
8[-1;1;0] IV 
«+» 
27 [1;1;1] 
І Z> 0 ; Z  → max; 
Y> 0;Y → max; 
X> 0; X → max; 
  
 
Остаточне угрупування одержаних типів інтеграційного зв’язку наведена 
в таблиці 3.7  і передбачає або застосування інтеграції як введення у внутрішню 
систему; або застосування аутсорсингу як вилучення з внутрішньої системи на 
користь використання послуг сторонньої організації. 
 
Таблиця 3.7 ─ Угрупування типів інтеграційного зв’язку бізнес-процесів 
[Розроблено авторами] 
Позначка Тип інтеграційного зв’язку Області 
«0» Не підлягає розробці 14[0;0;0] 
Інтеграція у внутрішню бізнес-систему 
«+» Горизонтальна інтеграція, агресивне 
зростання 
27 [1;1;1] 
 «*» 
 
Вертикальна інтеграція, обмежене 
зростання 
22[1;0;-1]; 25[1;1;-1];26[1;1;0] 
 «Д» 
 
Конгломератна інтеграція, диверси-
фікація 
10[0;-1;-1];19[1;-1;-1];20[1;-1;0] 
«Р» Реінжиніринг 4[-1;0;-1]; 7[-1;1;-1];16[0;1;-1] 
«C» Моніторинг 23[1;0;0], 13[0;0;-1], 17[0;1;0] 
Аутсорсинг - вилучення з внутрішньої системи 
«А+» 
 
Аутсорсинг з управління, основних 
процесів або консолідація 
8[-1;1;0]; 9 [-1;1;1];18[0;1;1] 
«ДП» 
 
Дочірнє підприємство, перетворення 
допоміжних процесів на основні 
12[0;-1;1]; 21[1;-1;1];24[1;0;1] 
« А-» 
 
Аутсорсинг як відмова від власного 
провадження на користь покупки 
2[-1;-1;0]; 3[-1;-1;1]; 6[-1;0;1] 
«AC» Аутсорсингз передачею активів, ви-
робництво на замовлення, довірче 
управління, аутстаффинг 
15[0;0;1], 11[0;-1;0], 5[-1;0;0] 
«-» Скорочення або ліквідація 1[-1;-1;-1] 
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За таких умов матриця з рис.3.13 набуває вигляду рис. 3.14. Симетрія ри-
сунку непрямо підтверджує правильність обраних напрямків стосовно базових 
(кутових) точок. 
 
 
 
Рисунок 3.14 ─ Позиціонування бізнес-процесів у просторі тривимірної мат-
риці [Розроблено авторами, [132-136] 
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3.3. Практичні аспекти оцінки показників стану бізнес-процесів на 
підприємстві 
Як було зазначено в першому розділі, для оцінки стану бізнес-процесу 
необхідне визначення його координат у тривимірному просторі. Таким чином, 
постає задача кількісного вимірювання показників чинників і визначення меж 
інтервалів областей, тобто точок, де змінюється схильність до застосування то-
го чи іншого напряму. 
З показниками чинників групи Хі має місце проблема вибору, яка успішно 
може бути вирішена застосуванням інтегрального показника. Для вимірювання 
інтегрального показника виникають такі труднощі:   
− розходження одиниць виміру, а іноді навіть неможливість підбору 
одиниць виміру;  
− проблема вибору результуючого показника як в силу відмінності 
одиниць виміру, так і знаходженні одного показника, найбільш повно характе-
ризує даний бізнес-процес;  
− проблема вибору бази для порівняння. Середньоринковий показник є 
найбільш інформативним, але його коректне визначення може спричинити зна-
чні витрати, а спрощене визначення ставить під сумнів достовірність. Метод 
бенчмаркінгу, тобто прийняття за еталон показників певного суб'єкта господа-
рювання, потребує дозволу даного суб'єкта, поєднане зі значними часовими ви-
тратами. 
Проблема оцінки чинників групи Yі полягає у високій частці суб'єктивіз-
му. Це є допустимим, однак у зниженні його (суб'єктивізму) ступеня завжди 
зацікавлені і керівники підприємства, і експерти, і консультанти і т.д. 
Труднощі оцінки чинників групи Zі полягають в необхідності пошуку і 
упорядкування релевантної інформації, адже і оцінка потенціалу ринку, і вибір 
стратегії поведінки підприємства на ринку не позбавлені, як наслідок,  
суб’єктивізму оцінок. 
Враховуючи різницю одиниць виміру означених показників, вважаємо 
доцільним використання нормування оцінок. Для приведення всіх оцінюваних 
факторів до однієї норми найчастіше застосовують лінійну функцію – поліном 
першого порядку – вигляду 
 
( )y x ax b                                                (3.8) 
y (xmin) = 0; y (xmax) = 1; dy / dx> 0, 
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яка для нормування в інтервал [0;1] перетворюється на вигляд: 
 
min
max min
( )
x x
y x
x x
                                        
(3.9) 
 
Для нормування в інтервалі [-1;+1], лінійне перетворення (3.8) може бути 
використане за умов y(xmin) = -1; y(xmax) = 1; dy/dx> 0. Тоді функція  набуває ви-
гляду  
max min
max min
2 ( )
( )
x x x
y x
x x
                                     (3.10) 
 
Обидві формули (3.9) і (3.10) описують лінійне перетворення виду (3.8). 
Тому всі статистичні висновки щодо величин x і y повністю збігаються. 
Нормування за таким методом є простим і наочним, але, на наш погляд, 
може призвести до не зовсім коректної оцінки результату, оскільки при вели-
кому розкиді значень хі, тобто неоднорідності вибірки, унормоване середнє 
значення ХСР не буде дорівнювати нулю, тобто не відіб’є порогове значення. 
Таким чином, виникає невідповідність нормованого середнього значення (0) 
середньому арифметичному значенню показника, і постає питання щодо корек-
тності вибору першого чи останнього з них в якості основи для прийняття рі-
шень. 
На нашу думку, орієнтація на середнє значення або орієнтація на розкид 
значень може бути виправдана в різних випадках в залежності від характеру 
досліджуваного показника. Нормування за лінійною функцією (формула 3.10) 
застосовуватиметься у випадку орієнтації на розкид значень. У разі орієнтації 
на середнє (або будь-яке певне) значення більш коректним буде застосування 
для нормування кусочно-лінійної функції вигляду  
 
1 1 0
2 2 0
, ;
( )
, .
a x b x x
y x
a x b x x
                            (3.11) 
де х0 – середнє (порогове) значення; 
або параболічної функції – поліному другого порядку: 
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2
0
( )
( ) 0
y x ax bx c
y x
                                                    (3.12) 
 
Перетворення нормуванням кусочно-лінійної функції  матиме вигляд: 
 
0
min 0
min 0
0
0 max
max 0
( ) ; 1;0 ; ;
( ) ; 0;1 ; ;
x x
y x y x x x
x x
x x
y x y x x x
x x
                                  (3.13) 
 
Рисунок 3.15 ─ Перетворення нормуванням кусочно-лінійної функції  
[Складено авторами на основі [137]] 
 
Перетворення нормуванням параболічної функції здійснюється за допо-
могою інтерполяції поліномом Лагранжа, і має вигляд: 
 
2
0( ) , ( ) 0, 1;1 ,y x ax bx c y x y                   (3.14) 
max min max 0 min 0 min max
max 0 min 0
min 0 min max max min max 0
min 0 max 0
max min max 0 min 0 min max
1 1
;
;
.
a
x x x x x x x x
x x x x
b
x x x x x x x x
x x x x
c
x x x x x x x x
         
(3.15) 
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Графічно функція представлена таким чином (рис.3.16). 
 
Рисунок 3.16 ─ Перетворення унормуванням параболічної функції  
 [Складено авторами на основі [137]] 
 
При нормуванні бальної шкали треба прийняти, що х=S, де S сума набра-
них балів за отриманими відповідями. Відповідно, Smin і Smax - мінімальна і 
максимальна суми балів, які можна набрати при отриманих відповідях. Якщо 
градації для всіх питань однакові, то число N є числом таких відповідей, за які 
нараховано бали. Тоді формула (3.9) прийме вигляд: 
 
 min
max min
( )
( )
S N b
y S
N b b
                                    (3.16) 
 
де bmin і bmax – найменше і найбільше значення балів.  
 
За таких умов Y [0;1]. Для нормування показника в діапазоні Y [–1; +1], 
використовується формула 
 
 min max
max min
2 ( )
( )
( )
S N b b
y S
N b b
                     (3.17) 
 
Оцінка показників чинників групи Х. 
Як було зазначено вище, до групи показників групи Х в якості Хі можуть 
належати: 
- часові витрати процесу; 
- вартісні витрати процесу (собівартість); 
- певні якісні характеристики процесу (відсоток браку чи відходів і т.і.); 
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- певні технічні характеристики, особливості яких обумовлюються тех-
нологічною характеристикою процесу. 
Для унормування показників в інтервалі [-1;+1] і визначення координати 
Х процесу в матриці, можливо використання як лінійної, так і кусочно-лінійної 
або параболічної функції. В першому випадку обираються Хmin і Xmax - відповід-
но найгірші і найкращі (не найменші і найбільші арифметично)  показники, що 
мають місце на ринку. В другому випадку необхідним є також розрахунок се-
реднього значення або обрання певного вузлового значення досліджуваного 
показника. 
В якості вузлового значення показника можна запропонувати цільове 
значення відповідно до обраної стратегії. Застосування цільового значення ви-
правдане наступним: 
- вибір стратегії проводиться на основі тенденцій ринку, і одержане в та-
кий спосіб цільове значення відображає ринкові тенденції; 
- обрана стратегія може випереджати ринок або вносити в нього зміни, і 
тоді цільове значення одержує пріоритет над середньо ринковим. 
Певних труднощів в оцінці бізнес-процесів складає обчислення резуль-
туючого показника. Автори теорій портфельного аналізу звичайно використо-
вують середньозважене значення, залишаючи визначення ваг на вибір аналіти-
ка. Автор роботи в цілому розділяє цю думку, оскільки для ринків різних галу-
зей (продуктів) і територій вага того або іншого фактору може суттєво відрізня-
тися.  
Якщо сукупність отриманих значень показників однорідна (тобто відхи-
лення показників не є значними, коефіцієнт варіації складає менш за 30%), ви-
трачання зусиль на пошук ваг можна вважати зайвими, і обчислення результу-
ючого значення Х можливо за формулою середньої арифметичної. 
Якщо ж сукупність не є однорідною, тобто має місце великий розкид зна-
чень (розмах варіації), вважаємо доцільним визначення ваг шляхом розрахунку 
власного вектору матриці попарних порівнянь, який використовує Т.Сааті у ме-
тоді аналізу ієрархій (МАІ) [93]. Розрахунки за даним методом досить легко 
проводяться за допомогою програмних продуктів, а ступінь суб'єктивізму зни-
жується завдяки зменшенню обсягу оцінки, що дається експертом. 
Оцінка показників чинників групи Y . 
Як було зазначено вище, пропонується визначення таких складових чин-
ників групи Y, як: частка бізнес-процесу в доданій вартості; вага внеску бізнес-
процесу в ключові фактори успіху; організаційна залученість бізнес-процесу. 
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Унормування показників в інтервалі [-1;+1] для визначення вартісної складової 
Y
ad
 пропонується використання кусочно-лінійної функції (3.13), з використан-
ням в якості вузлового для порівняння значення ступеня внутрішньої інтеграції 
Ni/o – показника, описаного в підрозділі 2.2.  
Значення внеску в додану вартість бізнес-процесу Yad вище, ніж ступінь 
внутрішньої інтеграції організації свідчить про високу залученість процесу в 
створення доданої вартості. Якщо значення показника процесу  нижче, ніж ор-
ганізації, це свідчить про низьку залученість процесу: 
Y
ad
 ≥Ni/o - залученість процесу висока; 
Y
ad
 ≤Ni/o - залученість процесу низька. 
Для визначення складових ваги бізнес-процесу в ключових факторах ус-
піху YCSF  та організаційної залученості Ych пропонується використати лінійну 
функцію (3.10). 
Оцінка показників чинників групи Z. 
Показники Zі – це оцінка зовнішніх чинників, що обумовлюють можли-
вість розвитку процесу в зовнішньому середовищі. Для групи Z вважаємо за 
можливе застосування бальної оцінки. Для здобуття такої, групі експертів про-
понується оцінка за 10-бальною шкалою таких параметрів. 
1. Пропозиція продукту процесу на ринку. Оцінка 0 відповідає відсутно-
сті пропозиції, 10 – пропозиції, що значно перевищує попит: 
2. Кількість постачальників продукту процесу на ринку. Оцінка 0 відпо-
відає відсутності вибору, 10 – великій можливості вибору. 
3. Ставлення власників чи афілійованих осіб або обмеження установчих 
документів. Під ставленням власників розуміється особиста зацікавленість вла-
сника (топ-менеджменту, чи іншої афілійованої особи) провадити цей процес 
самостійно, або неможливість винесення цього процесу зовні за установчими 
документами. Оцінка 0 відповідає позиції, що унеможливлює винесення проце-
су у зовнішнє середовище, 10 – спрямованості на залучення сторонніх сил. 
4. Вплив соціальних факторів. Такий самий принцип  формування пока-
зника впливу соціальних факторів: Оцінка є високою, коли мобільність робо-
чої сили на ринку висока, існує можливість змінити кількісний і якісний склад 
штату у будь-який момент. Оцінка є низькою, якщо зміна кількісного та якіс-
ного складу штату неможлива, чи положення колективного договору або чин-
ного законодавства унеможливлюють пересування або зменшення штату пра-
цівників. 
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5. Зовнішні ризики. В сучасних відносинах ризик невиконання або нена-
лежного контрагентом своїх зобов’язань досить високий, і тому оцінка базуєть-
ся на порівнянні зовнішнього ризику з операційним ризиком підприємства. Під 
операційним ризиком розуміється внутрішній ризик підприємства, пов’язаний з 
неефективним виробництвом. Тож, оцінка буде високою, коли ризик зовніш-
нього впливу незначний порівняно з операційним ризиком організації; і низь-
кою, ризик зовнішнього впливу суттєво вищий за операційний ризик організації 
Обчислення результуючого показника Z відбувається за наведеними вище 
принципами, і з застосуванням для нормування лінійної функції (3.17). 
Визначення порогових точок матриці. 
В даному випадку під пороговою точкою матриці будемо розуміти коор-
динати [X,Y,Z], які є граничними від області матриці {-1} до області {0}, і від 
області {0} до області {1}. Це координати, де змінюється статус процесу, що 
призводить до відповідної зміни типу інтеграційного зв’язку стосовно процесу. 
В двоінтервальній матриці такою граничною точкою мала б бути та сама поро-
гова точка Х0, унормоване значення якої дорівнює нулю. В три- та багатоінтер-
вальній матриці таке питання не є чітко визначеним, тому обґрунтування таких 
точок є важливою задачею. 
На наш погляд, призначення порогових точок на принципах рівновідда-
леності є достатньо виправданим, враховуючи ретельний і обґрунтований вибір 
значення, що відповідає унормованому нульовому значенню. Розглянемо інші 
способи визначення меж областей. 
Одним з найбільш зручних способів є узагальнена функція бажаності Ха-
ррінгтона [137]. В основі побудови цієї узагальненої функції лежить ідея перет-
ворення натуральних значень показників у безрозмірну шкалу бажаності або 
переваги. Шкала бажаності відноситься до психофізичних шкал, її призначення 
- встановлення відповідності між фізичними та психологічними параметрами. 
Тут під фізичними параметрами розуміються можливі показники, що характе-
ризують функціонування досліджуваного об'єкта. Математичний апарат пере-
рахунку конкретних параметрів в абстрактні числові значення такий. Значення 
параметру yi, перекладене в безрозмірну шкалу бажаності, позначається через 
di(i = 1, 2, ..., n): 
 
d = exp [-exp (-k)]                                        (3.18) 
0 1k b b y  
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Наведена формула виділяє функцію з двома ділянками насичення (d→0) і 
(d→1), та лінійним ділянкою (від d=0,2 до d=0,63). Коефіцієнти b0 і b1 добира-
ються, виходячи з двох заданих значень бажаності в інтервалі [0,2; 0,8]. В тако-
му вигляді (2.30) функція застосовується для односторонніх обмежень, тобто 
 
min max .y y y                                              (3.19) 
 
Шкала бажаності має інтервал від нуля до одиниці. Значення di=0 відпо-
відає абсолютно неприйнятного рівня даної властивості, а значення di=1 - са-
мому кращому значенню властивості.  
Вибір відміток на шкалі бажаності 0,63 і 0,37 пояснюється зручністю об-
числень: 0,63 =1-(1/е); 0,37=1/е.  Шкала бажаності поділяється на 5 діапазонів 
(табл.3.8). 
 
Таблиця.3.8  Розподіл значень шкали бажаності 
[Складено авторами на основі [137]] 
Бажаність Значення шкали 
Дуже добре 1,00 – 0,80 
Добре 0,80 – 0,63 
Задовільно 0,63 – 0,37 
Погано 0,37 – 0,20 
Дуже погано 0,20 – 0,00 
 
Сучасними економічними дослідниками [138-142] метод функції бажано-
сті застосовується дуже широко для оцінки рівня конкурентоспроможності під-
приємства, якості інвестиційних проектів тощо. 
На наш погляд, застосування цього методу не позбавлене недоліків. По-
перше, ця функція була виведена емпіричним шляхом, тож по суті, є доволі 
суб’єктивною. По-друге, застосування деякими авторами значень цієї шкали 
стосовно отриманого масиву оцінок не завжди є коректним, оскільки шкала ба-
жаності є експоненціальною функцію, і перенесення значень шкали на масив, 
що має лінійну залежність, не є виправданим.  
Застосування функції бажаності для пропонованого нами підходу полягає 
в знаходженні такого значення уі в інтервалі [-1;1], якому відповідатимуть зна-
чення d формули (3.19) в межах 0,37-0,63. Саме цей діапазон відповідатиме об-
ласті матриці [0]. Розбивку (шкалирування) на 5 діапазонів вважаємо зайвою, 
оскільки матриця передбачає 3 діапазони значень. 
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Введення обмежень ( 1 1y ) відповідно до розмірності матриці запро-
понованої моделі, і використання функції (3.18) приводить до такого розподілу 
di  (табл.3.9). Очевидно, що діапазон бажаності di [0,37;0,63] відповідає діапазо-
ну значень шкали матриці уі [-0,33;0,33], що підтверджує первісну пропозицію 
щодо призначення порогових точок на принципах рівновіддаленості [143]. 
 
Таблиця 3.9  Розподіл значень шкали бажаності відповідно до обмежень 
1 1y
[Складено авторами]
 
Значення шкали матриці, уі Бажаність, di Приналежність до області  
матриці 
-1 0,120392 Область [-1] 
Значення параметрів матриці є 
низькими 
-0,9 0,151522 
-0,8 0,185996 
-0,7 0,223286 
-0,6 0,262783 
-0,5 0,303842 
-0,4 0,34582 
-0,3 0,388103 Область [0] 
Значення параметрів матриці є 
середніми 
-0,2 0,430131 
-0,1 0,471416 
0 0,511545 
0,1 0,550185 
0,2 0,587081 
0,3 0,62205 
0,4 0,654972 Область [1] 
Значення параметрів матриці є 
високими 
0,5 0,685784 
0,6 0,714468 
0,7 0,741046 
0,8 0,765569 
0,9 0,788112 
1 0,808764 
 
Таким чином, будемо вважати, що області матриці [-1] відповідатиме об-
ласть точок з координатами [-1; -0,33], області [0] відповідатиме область точок 
з координатами [-0,33; 0,33], і області [1] відповідатиме область точок з коор-
динатами [0,33; 1]. 
Розглянемо практичні аспекти застосування запропонованих методів оці-
нювання бізнес-процесів та позиціонування їх у просторі тривимірної матриці 
на прикладі машинобудівних підприємств Харківського регіону: ПАТ «ХТЗ», 
ПАТ «ХАРП» і ПАТ «ФЕД» [144].  
    
 
142 
 
Об’єктом дослідження на підприємстві ПАТ «ХТЗ» виступив процес ви-
робництва мідно-латунних радіаторів, який можна умовно представити у ви-
гляді таблиці 3.10.  
 
Таблиця 3.10 ─ Регламент процесів виготовлення радіатора 
[Розроблено авторами] 
Постачальник Вхід Процес Вихід Клієнт 
Цех пресово-зварювальних виробів 
Склад Металевий 
лист 
Зварювання 
Пайка бачка 
Бачок Зборка 
радіатора 
Склад Мідна стріч-
ка 
трубки 
дени 
Формування за-
готовки 
серцевини 
Заготовка 
серцевини 
Виготов-
лення 
серцеви-
ни 
Формування 
заготовки 
Заготовка 
серцевини 
Пайка – вигото-
влення серцеви-
ни 
Серцевина Зборка 
радіатора 
Пайка бачка Бачок Зборка радіатора Радіатор Тесту-
вання 
Виготовлення 
серцевини 
Серцевина 
Зборка 
радіатора 
Радіатор Тестування Радіатор 
протестова-
ний 
Склад 
Зборка 
трактора 
 
Узагальнюючи, процес виготовлення радіатора складається з трьох осно-
вних процесів:  
1) виготовлення бачків (ПрБ),  
2) виготовлення серцевини (ПрС);  
3) зборка радіатору (ПрЗ).  
Кожен з цих процесів може бути відображений на матриці XYZ. 
(рис.3.14).  
Враховуючи суттєві відмінності результатів процесу виготовлення 5-ти і 
6-ти секційних радіаторів, вони будуть розглянуті як різні процеси.  
Для позиціонування бізнес-процесів на тримірній матриці були розрахо-
вані координати XYZ за такими показниками. 
Характеристики Х (ефективність процесу): 
    
 
143 
 
- традиційні часові витрати процесу, тобто час від одержання замовлення 
до його виконання з урахуванням постачання сировини, пересування зі складу 
тощо (Хч, діб на виготовлення);  
- вартісні витрати процесу, тобто собівартість (при власному виробництві) 
або ціна (у випадку постачання) виробу (Хв, грн); 
- якісні (технічні) показники процесу - втрати внаслідок виробничого браку 
(при власному виробництві) або частка неякісної продукції (у випадку поста-
чання)(Хя, %); 
- якісні (технічні) показники процесу – потужність, спроможність підприєм-
ства щодо виготовлення певної кількості одиниць замовлення (Хп, шт); 
Для визначення порівняльних характеристик Х були залучені фахівці під-
приємства. Дослідження ринку дали змогу скласти такі дані (табл. 3.11-3.13).  
Характеристики Y (залученість процесу в систему). 
Означені процеси є основними, і їх відповідність CSF була визнана одна-
ковою. Значення Ych для процесів виготовлення 5-ти і 6-ти секційної серцевини 
відрізняється суттєво, оскільки виготовлення 5-секційної серцевини є налаго-
дженим, а виготовлення 6-секційної серцевини є експериментальним. Результа-
ти наведені в таблиці 3.14.  
Оскільки розкид значень Yad і Ych є суттєвим (СКВ більше 30%), визначи-
мо ваги складових на основі порівняння важливості факторів. В загальному ви-
падку вважаємо, що внесок в додану вартість є важливішим за організаційну 
залученість. Але враховуючи, що Yad характеризує термінові витрати коштів, в 
умовах їх нестачі можна охарактеризувати Ych  як фактор, що має незначну пе-
ревагу над Yad. Тоді ваги Yad , Y
CSF
 і Ych відповідно дорівнюватимуть 0,25, 0,5 і 
0,25.  
Виходячи з даних таблиці 3.14, для процесу виробництва 5-секційної сер-
цевини залученість процесу в систему (координата Y) потрапляє в область 
«нуль», а для процесу виробництва 6-секційної серцевини – в область «-1», тоб-
то другий процес має значно меншу важливість порівняно з системою взагалі і з 
першим зокрема. 
Характеристики Z (сприятливість розвитку процесу в зовнішньому сере-
довищі). Зовнішні чинники Z було оцінено в балах, що одержані з відповідей на 
запитання, означені вище. Підсумкову оцінку отримано нормуванням лінійної 
функції за формулою (3.17) і наведено  в таблиці 3.15. 
 
    
 
 
 
Таблиця 3.11  Характеристики ефективності процесу виготовлення бачка радіатора [Складено авторами] 
Підприємство-виробник Хч Хв Хя Хп Хч Хв Хя Хп 
ПрБ
5с ПрБ
6с
 
ПАТ «ХТЗ» 2 222 97 1000 2 325 97 1000 
Промтехмашпроект 2 235 99 800 2 330 99 800 
Оренбургский радіатор (РФ) 5 220 99 1000 5 320 100 1000 
ВАТ «ШААЗ» (РФ) 5 240 99 600 5 365 100 600 
ТОВ Компанія «Новая Ера» 2 260 99 200 4 380 100 200 
Кронид (Україна) 2 280 99 600 2 360 100 600 
Хіун 1 0,9333333 -1 1 1 0,8333333 -1 1 
Ваги 0,29616 0,3523 0,148 0,051 0,29616 0,3523 0,148 0,051 
Хі  взв 0,29616 0,3288133 -0,148 0,051 0,29616 0,2935833 -0,148 0,051 
Х 0,52797 0,49274 
 
Таблиця 3.12 ─ Характеристики ефективності процесу виготовлення серцевини радіатора  [Складено авторами] 
Підприємство-виробник Хч Хв Хя Хп Хч Хв Хя Хп 
ПрС
5с ПрС
6с
 
ПАТ «ХТЗ» 40 3150 95 1000 60 4200 95 1000 
Промтехмашпроект 30 3200 100 800 40 4250 100 800 
Оренбургский радіатор (РФ) 40 3700 100 1000 60 3990 100 1000 
ВАТ «ШААЗ» (РФ) 40 3650 100 600 60 4000 100 600 
ТОВ Компанія «Новая Ера» 10 3750 99 200 10 4100 99 200 
Кронид (Україна) 45 3680 99 600 50 4200 99 600 
Хіун -0,714286 1 -1 1 -1 -0,61538462 -1 1 
Ваги 0,29616 0,3523 0,148 0,051 0,29616 0,3523 0,148 0,051 
Хі  взв -0,211543 0,3523 -0,148 0,051 -0,29616 -0,2168 -0,148 0,051 
Х 0,043757 -0,61 
    
 
 
 
Таблиця 3.13 ─ Характеристики ефективності процесу зборки радіатора [Складено авторами] 
Підприємство-виробник Хч Хв Хя Хп Хч Хв Хя Хп 
ПрЗ
5с ПрЗ
 6с
 
ПАТ «ХТЗ» 5 4685 95 1000 5 5650 95 1000 
Промтехмашпроект 10 4850 100 800 10 5470 100 800 
Оренбургский радіатор (РФ) 15 4440 100 1000 15 5274 100 1000 
ВАТ «ШААЗ» (РФ) 15 4350 100 200 15 5255 100 200 
ТОВ Компанія «Новая Ера» 10 4995 99 600 10 5380 99 600 
Кронид (Україна) 15 4750 99 600 15 5450 99 600 
Хіун 1 -0,0387597 -1 1 1 -1 -1 1 
Ваги 0,137868 0,32169118 0,4902 0,0503 0,137868 0,321691 0,490196 0,050333 
Хі  взв 0,137868 -0,0124687 -0,4902 0,0503 0,137868 -0,32169 -0,4902 0,050333 
Х -0,314464449 -0,62369 
 
Таблиця 3.14 ─ Структурні характеристики процесів  (на основі даних 2013 р) [Складено авторами] 
Показник структури операційних 
витрат 
Процеси 
Система ПрБ
5с
 ПрБ
6с
 ПрС
5с
 ПрС
6с
 ПрЗ
5с
 ПрЗ
 6с
 
Оплата праці, тис.грн 1196,806 2111,21 2554,58 2859,78 2705,8 3930,865 7000 
Відрахування на ОПБ тис.грн 430,85016 760,035 919,647 1029,52 974,087 1415,1114 2520 
Амортизація, тис грн 125,907 112,48 253,89 5,1 442,08 380,855 5412 
Всього, тис.грн 1753,56316 2983,72 3728,11 3894,4 4121,96 5726,8314 14932 
V
ad
 0,11743659 0,19982 0,24967 0,26081 0,27605 0,38352742 0,316378 
Y
ad
 -0,62880924 -0,36841 -0,21084 -0,1756 -0,1275 0,09822595 1 
V
CSF
 1 2 1 2 4 4 8 
Y
CSF
 -0,75 -0,5 -0,75 -0,5 0 0 
 V
ch
, тис.грн 1950 1950 1000 50 2250 2250 
 Y
ch
 0,727272727 0,72727 -0,13636 -1 1 1 
 Y 0,018934053 0,14653 -0,30839 -0,6689 0,46813 0,52455649 
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Таблиця 3.15 ─ Визначення координати Z. [Складено авторами] 
Оцінювані фактори Процеси 
ПрБ
5с
 ПрБ
6с
 ПрС
5с
 ПрС
6с
 ПрЗ
5с
 ПрЗ
 6с
 
Пропозиція продукту 6 6 6 6 5 3 
Кількість постачальників 3 3 6 6 4 3 
Ставлення власників 5 5 8 8 3 3 
Соціальні обмеження 1 1 3 10 2 2 
Зовнішні ризики 1 1 6 6 2 2 
S 16 16 29 36 16 13 
Z 
-0,36 -0,36 0,16 0,44 -0,36 -0,48 
 
Процеси виготовлення 5-ти і 6-секційної серцевини водяного радіатора 
мають відповідно такі координати в тривимірному просторі (табл. 3.16): 
 
Таблиця 3.16 ─ Отримані оцінки-координати процесів виготовлення     
радіатора [Складено авторами] 
Процес  Координати 
X Y Z 
Виготовлення радіатора 5-секційного 
ПрБ
5с
 0,53 0,02 -0,36 
ПрС
5с
 -0,04 -0,30 0,16 
ПрЗ
5с
 -0,31 0,46 -0,36 
Виготовлення радіатора 6-секційного 
ПрБ
6с
 0,49 0,14 -0,36 
ПрС
6с
 -0,61 -0,67 0,44 
ПрЗ
 6с
 -0,62 0,52 -0,48 
 
Або, враховуючи описаний вище принцип визначення порогових точок 
областей матриці, можуть бути перетворені на такі (табл.3.17) і розташовані 
таким чином у просторів матриці (рисунок 3.17): 
 
Таблиця 3.17 ─ Визначення типу інтеграційного зв’язку для процесів 
[Складено авторами] 
Процес Координати Відповідний тип інтег-
раційного зв’язку X Y Z 
Виготовлення радіатора 5-секційного  
ПрБ
5с
 1 0 -1 * 
ПрС
5с
 0 0 0 нуль 
ПрЗ
5с
 0 1 -1 Р 
Виготовлення радіатора 6-секційного  
ПрБ
6с
 1 0 -1 * 
ПрС
6с
 -1 -1 1 А- 
ПрЗ
 6с
 -1 1 -1 Р 
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Рисунок 3.17  Позиціонування процесів виготовлення радіатора в прос-
торі матриці [Складено авторами] 
 
Узагальнюючи результати дослідження, можна сказати,що в обох випад-
ках конкурентоспроможність процесу доволі низька, що наочно підтверджуєть-
ся високою, порівняно з ринком, ціною. Але процес виготовлення 5-секцйного 
радіатора, на відміну від процесу 6-секційного, є вже залученим в систему, і 
виокремлення його ускладнене. Процес виготовлення 6-секційного радіатора 
досі провадився як експериментальний, і тому високого ступеню залученості в 
систему ще не набув. Цим же пояснюється і різниця оцінок зовнішнього впли-
ву, бо у випадку процесів групи Пр5с виникають суттєві соціальні обмеження, 
які відсутні в групі Пр6с. 
Згідно запропонованих методичних підходів типом інтеграційного 
зв’язку для  процесів ПрБ
5с іПрБ
6с є обмежене зростання, оскільки процес є дово-
лі конкурентоспроможним, має середню важливість, але можливість зростання 
обмежені подальшими процесами. Процеси ПрС
5с і ПрС
6с розрізняються суттєво, 
при цьому оцінки процесу ПрС
6с більш яскраво виражені, оскільки відстань зна-
чень від порогових точок більші, ніж в процесі ПрС
5с.  Тип зв’язку для процесу 
ПрС
6с передбачає звичайний аутсорсинг, тобто вибір між власним виробництвом 
і закупкою на користь останньої. Базовим типом для процесів ПрЗ
5с і ПрЗ
 6с є реі-
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нжиніринг, тобто вдосконалення процесу власними силами, без залучення зов-
нішніх сторін., хоча оцінки дещо різняться. 
Таким чином, аутсорсинг доцільно реалізовувати стосовно процесу ПрЗ
6с. 
 
Публічне акціонерне товариство «Харківський підшипниковий завод» ро-
зглянуло можливість використання аутсорсингу для збереження обсягів випус-
ку кулькових підшипників, трьох найпоширеніших видів підшипників, вироб-
ництво яких має найнижчу серед усієї номенклатури  рентабельність а саме: 
1) кульковий підшипник 180205; 
2) кульковий підшипник 80203; 
3) кульковий підшипник 256907. 
Дослідження ринку кулькових підшипників дали змогу скласти такі дані 
порівняльних характеристик Х, Y,Z. (табл.3.18 – 3.20).   
 
Таблиця 3.18  Структурні характеристики процесів  (на основі даних 
2013 р) [Складено авторами] 
Показник структури 
операційних витрат 
Процеси Система 
180205 80203 256907 
Оплата праці, тис.грн 14040 7838 33005 64748 
Відрахування на ОПБ тис.грн 5054,4 2821,68 11881,8 23309,28 
Амортизація, тис грн 903 992 4508 43735 
Всього, тис.грн 19997,4 11651,68 49394,8 131792,28 
V
ad
 0,151734229 0,088409427 0,374792818 0,39676 
Y
ad
 -0,617566718 -0,77717152 -0,05536642 1 
V
CSF
 3 3 3 8 
Y
CSF
 -0,25 -0,25 -0,25   
V
ch
, тис.грн 47 47 47 24258 
Y
ch
 -1 -1 -1    
Y -0,716891679 -0,75679288 -0,57634161   
 
Процеси є основними, і ступінь інтеграції їх несуттєво відрізняється від 
ступеню інтеграції підприємства. Оскільки планується використання обладнан-
ня і персоналу для іншого процесу, витрати на  виведення за межі підприємства 
фактично є незначними, і полягають у підготовці технічної документації і пере-
дачі її аутсорсеру. За даними підприємства, ця сума була розрахована для групи 
процесів і становить 47 тис.  
 
Таблиця 3.19  Визначення «Х»-показників процесів [Складено авторами] 
Підприємство-виробник Хв, 
долл 
Хя, 
кат. 
Хп, 
млн.рік 
Хв, 
долл 
Хя, 
кат. 
Хп, 
млн.рік 
Хв, 
долл 
Хя, 
кат. 
Хп, 
млн.рік 
кульковий підшипник  (аналоги) 180205 80203 256907 
ПАТ «ХАРП» 1,85 2,00 1,80 2,20 2,00 0,90 11,85 2,00 0,74 
SKF Україна 1,90 2,00 2,20 2,23 2,00 1,05 11,55 2,00 0,95 
Вінницький підшипниковий завод  (Україна) 1,78 1,00 0,90 2,15 1,00 0,50 11,90 1,00 0,45 
FAG-INA (Німеччина) 1,95 3,00 2,70 2,45 3,00 1,40 12,00 3,00 1,15 
TІMKEN (США) 2,25 3,00 2,12 2,55 3,00 1,20 12,80 3,00 1,25 
NTN (Японія) 2,10 3,00 1,67 2,35 3,00 0,90 12,12 3,00 0,82 
KG (О.А.Е.) 1,45 1,00 1,50 2,05 1,00 0,60 10,24 1,00 0,55 
Європейська підшипникова корпорація (РФ) 1,75 2,00 2,80 2,20 1,00 1,60 10,20 2,00 1,45 
Самарський підшипниковий завод (РФ) 1,80 1,00 2,02 2,13 1,00 0.75 10,90 1,00 0,65 
Мінський підшипниковий завод (Білорусь) 1,55 1,00 1,02 2,02 1,00 0.55 10,00 1,00 0,65 
Китайські виробники (зведена оцінка)  1,03 1,50 3,25 1,56 1,50 2,00 9,50 1,50 1,50 
Хіун -0,344 0 -0,234 -0,293 0 -0,467 -0,424 0 -0,454 
Ваги 0,53 0,3 0,17 0,53 0,3 0,17 0,53 0,3 0,17 
Хі  взв -0,182 0 -0,040 -0,155 0 -0,079 -0,225 0 -0,077 
Х -0,223   -0,235   -0,302   
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При визначенні Z-характеристик (табл. 3.20), єдиний параметр, що свід-
чить не на користь аутсорсингу, є зовнішній ризик, оскільки досвіду співпраці з 
китайськими виробниками підприємство ще не набуло, і тому є певна невизна-
ченість у виконанні підрядником своїх зобов’язань щодо термінів постачання та 
якості продукції. 
 
Таблиця 3.20 ─ Визначення координати Z [Складено авторами] 
Оцінювані фактори Процеси 
180205 80203 256907 
Пропозиція продукту 8 8 7 
Кількість постачальників 7 7 7 
Ставлення власників 8 8 8 
Соціальні обмеження 9 9 9 
Зовнішні ризики 1 1 1 
S 33 33 32 
Z 0,32 0,32 0,28 
 
Таким чином, досліджені процеси мають відповідно такі координати в 
тривимірному просторі  (табл 3.21). 
 
Таблиця 3.21 ─ Отримані оцінки-координати процесів [Складено авторами] 
Процес Координати 
X Y Z 
180205 -0,223 -0,716 0,32 
80203 -0,235 -0,757 0,32 
256907 -0,302 -0,577 0,28 
 
Очевидно, що значення координат відрізняються несуттєво і всі процеси 
потрапляють в область АС (табл. 3.22, рис. 3.18): 
 
Таблиця 3.22 ─ Визначення типу інтеграційного зв’язку для процесів  
[Складено авторами] 
Процес Координати Відповідний тип 
 інтеграційного зв’язку X Y Z 
Для всіх вказаних груп 0 -1 0 АС 
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Рисунок 3.18─Позиціонування процесів виготовлення підшипників у 
просторі матриці [Складено авторами] 
 
Для всіх означений процесів тип інтеграційного зв’язку є однаковим і 
представляє собою аутсорсинг з передачею активів. В даному випадку передба-
чалась передача техніко-технологічної документації і інтелектуальної власності 
у вигляді товарного знаку «HARP». Тобто рішення про доцільність переведення 
цих бізнес-процесів в аутсорсинг цілком виправдане. 
 
Публічне акціонерне товариство «ФЕД» має за основну діяльність 
науковi дослiдження, пов'язанi зi створенням i використанням космічної 
технiки та технологiй (крiм ракет-носiїв), а також розроблення, випробування, 
виробництво та експлуатацію космiчних апаратiв та їх складових частин;  виро-
бництво агрегатiв до авіаційної техніки.  
З метою зниження тривалості виробничого циклу без збільшення вироб-
ничих потужностей об’єктом вдосконалення було обрані процеси управління 
виробництвом: 
1) технічна підготовка виробництва (ТПВ); 
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2)  формування складу заказів (ФСЗ); 
3) облік запасів основних матеріалів (ОЗОМ); 
4) облік інструмента і оснащення (ОІО); 
5) оперативний облік матеріальних потоків у виробництві (ОМП); 
6) перспективне планування випуску і потреб ресурсів (ППП); 
7) архівування технічної документації (АТД); 
8) управління діловодством (УД). 
Оцінювання показників процесів проводилось встановленням відхилень 
від цільових значень (табл 3.23).  Останні були встановлені керівництвом підп-
риємства експертним шляхом з урахуванням досвіду провідних світових виро-
бників аналогів.  
Враховуючи, що всі процеси належать до групи процесів управління,  вар-
тість проведення змін є однаковою для всіх процесів, а внесок у додану вартість 
відрізняється несуттєво. Тому найбільшу вагу набуває оцінка участі процесу у 
ключових факторах успіху CSF.  
Як видно з таблиці 3.24, найбільшу важливість мають процеси обліку за-
пасів основних матеріалів (ОЗОМ) ітехнічної підготовки виробництва (ТПВ), 
порівняно низьку важливість має лише процес діловодства, всі інші мають се-
редній рівень важливості. Високими значеннями рангу важливості зумовлено 
першочерговість прийняття рішень щодо вдосконалення цих процесів.  
Оцінки визначення зовнішнього впливу (табл. 3.25) відрізняються несут-
тєво. 
 
Таблиця 3.25 ─ Визначення координати Z [Складено авторами] 
Оцінювані фактори Процеси 
Пропозиція продукту 6 
Кількість постачальників 5 
Ставлення власників 0 
Соціальні обмеження 7 
Зовнішні ризики 3 
S 21 
Z -0,16 
 
 
 
  
 
 
 
Таблиця 3.23  Визначення показників ефективності процесів управління ПАТ «ФЕД» [Складено авторами] 
Показники Розрахунок 
Відхилення 
від цільово-
го значення 
Процеси  
ТПВ ФСЗ ОЗОМ ОІО ОМП ППП АТД УД 
Частка циклу розробки  Сумарні витрати часу на проектування та конст-
руювання+сумарні витрати на виконання 
НДР+супутні витрати на розробку виробу) / час від 
замовлення до продаж -25 -25         -25 -25   
Частка комерційного 
циклузабезпечення 
Комерційний час циклу / Договірний час циклу 
замовлення -15   -15       -15     
Частка циклу матері-
ального забезпечення 
Час циклу матеріального забезпечення / 
Договірний час циклу замовлення 
-23     -23 -23 -23       
Частка циклу виготов-
лення і збірки продукту 
Час циклу виготовлення і збірки продукту / 
Договірний час циклу замовлення -40     -40 -40 -40 -40 -40   
Швидкість оновлення 
продукту, що 
випускається  
Число виробів, які були зняті з виробництва за 
останні 3 роки / Загальна кількість виробів, які бу-
ли запущені у виробництво за останні три роки  
-20 -20               
Вихідна якість, що 
поставляється  
Число відвантажених продуктів, в яких містилися 
елементи з дефектами / Загальне число замовлень -5 -5               
Вихідна комплектність, 
поставляється  
Число комплектно виконаних замовлень / Загальне 
число виконаних замовлень 
-5 -5               
Вихідна дисципліна 
поставок 
Число замовлень, відправлених вчасно / Загальне 
число виконаних замовлень 
-10 -10               
Доступність системи Число годин на рік, протягом яких була доступна 
основна комп'ютерна система / 8760 
-10   -10 -10   -10   -10 -10 
Витрати на розробку 
виробу 
(Сумарні витрати на проек-тування та конструю-
вання +сумарні витрати на вико-нання 
НДР+супутні витрати на розробку) / Продажа -30 -30   -30   -30   -30   
  
  
 
 
 
Продовження таблиці 3.23 
Показники Розрахунок Відхилення  
Процеси  
ТПВ ФСЗ ОЗОМ ОІО ОМП ППП АТД УД 
Простій облад-
нання 
Сумарне число годин простою обладнання / Макси-
мально можливе число годин роботи устаткування 
-40 -40   -40 -40   -40     
Число нових 
споживачів 
Число нових споживачів / Загальне число споживачів 
-10   -10 -10         -10 
Прихильність 
споживачів 
Частка споживачів, на яких довелося 80% продажів у 
попередньому році -30   -30 -30         -30 
сум     -135 -65 -183 -103 -103 -120 -105 -50 
 від     -19 -16 -26,14 -34 -26 -30 -26,3 -17 
Хі
ун
     -0,5 -0,5 -0,346 -0,1 -0,4 -0,25 -0,34 -0,4 
 
Таблиця 3.24─ Структурні характеристики процесів  (на основі даних 2013 р)  [Складено авторами] 
Показник структури операційних витрат Процеси  Система 
ТПВ ФСЗ ОЗОМ ОІО ОМП ППП АТД УД 
Оплата праці 69 54 55 32 24 45 51 21 150 
Відрахування на оплату праці 24,84 19,44 19,8 11,52 8,64 16,2 18,36 7,56 54 
Амортизація 5 5 5 5 5 5 5 5 5 
всього 98,84 78,44 79,8 48,52 37,64 66,2 74,36 33,56 209 
V
ad
 0,47292 0,37531 0,3818 0,23215 0,1801 0,31675 0,35579 0,161 0,36 
Y
ad
 0,17644 0,02392 0,0341 -0,3551 -0,4997 -0,1201 -0,0117 -0,55 1 
V
CSF
 6 4 7 4 4 4 3 2 8 
Y
CSF
 0,5 0 0,75 0 0 0 -0,25 -0,5 1 
Y
ch
 0 0 0 0 0 0 0 0   
Y 0,37057 0,00957 0,4636 -0,1421 -0,1999 -0,0481 -0,1547 -0,52 1 
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Координати досліджуваних процесів у тривимірному просторі перетво-
рюються на такі: 
 
Таблиця 3.26 ─ Отримані оцінки-координати процесів [Складено авторами] 
Процес Координати Координати  
перетворення 
Відповідний 
тип інтеграцій-
ного зв’язку X Y Z X Y Z 
ТПВ -0,5 0,37 -0,16 -1 1 0 А+ 
ОЗОМ -0,35 0,46 -0,16 -1 1 0 А+ 
 
 
Для означених процесів доцільним є тип  А+: аутсорсинг з управління або 
консолідація. При цьому враховуючи прагнення Z до від’ємного значення, аут-
сорсинг є пріоритетним за консолідацію (рис. 3.19) і передбачає залучення зов-
нішніх сил у вигляді управлінського консультування і реорганізації процесу. 
 
 
 
Рисунок 3.19 ─ Позиціонування процесів технічної підготовки виробниц-
тва (ТПВ) і обліку запасів основних матеріалів (ОЗОМ) у просторі матриці 
[Складено авторами] 
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ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 3 
1. Запропоновано методичний підхід до оцінки бізнес-процесів підпри-
ємства на основі їх позиціонування у просторі тривимірної триінтервальної ма-
триці. Осями матриці є: сукупність оцінок внутрішніх характеристик, що ви-
значають конкурентоспроможність бізнес-процесу – вісь Х; вагомість бізнес-
процесу в системі підприємства  вісь Y; рівень сприятливості зовнішнього се-
редовища до бізнес-процесу – вісь Z.  
2. Розташування бізнес-процесів у просторі матриці дозволяє визначити 
доцільний напрям змін, що полягає або в застосуванні інтеграції, тобто розвит-
ку процесу у внутрішній системі; або застосуванні аутсорсингу як вилучення з 
внутрішньої системи на користь використання послуг сторонньої організації . 
Кожен з напрямів одержує конкретизацію в залежності від оцінок – координат 
процесу. Зокрема, визначено позиціонування в просторі матриці чотирьох типів 
аутсорсингу. 
3. Запропоновано оцінювання чинників групи Х порівняно з базовим 
значенням, в якості якого використовується середньоринкове або цільове зна-
чення. Запропоновані такі складові оцінки чинників групи Y, як частка бізнес-
процесу у доданій вартості, відповідність ключовим факторам успіху CSF і ор-
ганізаційна залученість. Для оцінки чинників групи Z пропонується застосу-
вання методу експертних оцінок. 
4. Запропоновані оцінки є біполярними і можуть бути унормовані в ін-
тервалі [-1;1]. Дослідивши методи нормування, було зроблено висновок про 
можливість використання для нормування оцінок у випадку орієнтації на роз-
кид значень - лінійної функції, та у випадку орієнтації на певне порогове зна-
чення - кусочно-лінійної або параболічної функції. Обґрунтовано встановлення 
меж інтервалів матриці за допомогою функції бажаності Харрінгтона. 
5. Запропоновані підходи були апробовані на низці промислових підп-
риємств Харківського району. Було проаналізовано групу процесів і встановле-
но, які з них можуть бути передані в аутсорсинг. Так, для підприємства ПАТ 
«ХТЗ» був реалізований тип «А-» як відмова від власного провадження на ко-
ристь покупки; для ПАТ «ХАРП»  тип  «АС»  аутсорсингз передачею акти-
вів, виробництво на замовлення; для ПАТ «ФЕД»  тип «А+»  аутсорсинг з 
управління. 
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РОЗДІЛ 4  ОРГАНІЗАЦІЙНО-ЕКОНОМІЧНІ ОСНОВИ УПРАВЛІННЯ 
АУТСОРСИНГОМ НА ПРОМИСЛОВОМУ ПІДПРИЄМСТВІ 
 
4.1. Формування методичного підходу до вибору контрагента           
аутсорсингу  
Визначення вимог до потенційного контрагента засновано на їхній кори-
сності для засновника. В економіці склалися два підходи до пояснення феноме-
ну корисності: кардиналістський або кількісний та ординалістський або поряд-
ковий [145]. Кардиналістська модель виходить з того, що корисність може ви-
мірюватись кількісно за допомогою умовної одиниці – «ютиля»: 
 
 
де U – корисність; 
     Xi – кількість благ, або відповідність вимозі. 
 
Ординалістська модель передбачає не кількісне вимірювання, а порівнян-
ня переваг, і заснована на декількох аксіомах: 
1) аксіома повної упорядкованості переваг споживача. Споживач зав-
жди може обрати, яке із благ  краще за інше, або визнати їх рівноцінними.Так, 
для наборів Ua  i Ub або Ua>Ub, або Ub>Ua , або Ua~Ub , де знак «>» виражає від-
ношення переваги, а знак «~» - відношення рівноцінності або байдужності. 
2) аксіома транзитивності переваг споживача означає, що для ухва-
лення певного рішення і його здійснення споживач повинен послідовно перено-
сити переваги з одних благ і їх наборів на інші .Так, якщо Ua>Ub, а Ub>Uc, то 
завжди Ua>Uc, а якщо Ua~Ub і Ub~Uc, то завжди Ua~Uc. 
3) aксіома про ненасичуваність потреб говорить, що споживачі завжди 
віддають перевагу більшій кількості будь-якого блага меншому. Під цю аксіому 
не підходять антиблага, що володіють негативною корисністю, оскільки зни-
жують рівень добробуту даного споживача. 
Оскільки на даному етапі нами буде проведено саме порівняння корисно-
стей певних вимог відповідно до типу аутсорсингу, то на нашу думку, більш 
прийнятним є використання ординалістської моделі. 
На нашу думку, процес оцінювання контрагентів доцільно проводити не 
вимірюванням абсолютного значення певного показника, а віднесенням контра-
гента до певної категорії в залежності від інтервалу значень. Обґрунтування ка-
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тегорій потенційних контрагентів за певними вимогами базується на додержан-
ні другого закону діалектики – переходу кількісних змін у якісні – оскільки, на 
наш погляд, по мірі накопичення певного фактору статус суб’єкта господарю-
вання набуває нової якості. Розглянемо докладніше вимоги і можливості їх оці-
нювання. До загальних вимог належать такі. 
1.Досвід (E) компанії є, хоча і непрямим, свідченням професіоналізму ко-
нтрагента і може бути оцінений як термін роботи компанії на ринку. Але на 
нашу думку, по досягненню певного граничного значення різниця в терміні ро-
боти стає нікчемною. Тому вважаємо за доцільне провести розподіл контраген-
тів за категоріями прийнятності в залежності від координованості виробничих 
процесів і набуття досвіду на засадах, наведених в таблиці 4.1. 
2. Фінансовий стан компанії (F) є свідченням надійності контрагента і 
зниженням ризику втрати сплачених коштів. В якості оцінки фінансового стану 
компанії вважаємо за доцільне використання кінцевого фінансового результату 
– прибутку чи збитку - та його динаміки. 
3. Страхування професійної діяльності (I) також вказує на зниження ри-
зику втрати коштів. Для універсальності моделі вважаємо цю вимогу досить 
важливою, хоча в сучасній вітчизняній практиці страхування господарської ді-
яльності ще не набуло розповсюдження, зокрема це стосується підприємств 
машинобудування.  
Оцінювання цієї вимоги має ґрунтуватися на зіставленні розміру страхо-
вої суми зі втратами підприємства у випадку невиконання аутсорсером своїх 
зобов’язань. В такому випадку в якості міри відповідності цій вимозі може ста-
ти відповідальність за неналежне виконання умов договору, що регламентуєть-
ся вітчизняними і міжнародними нормами права. 
4. Налагодженість договірних відносин з певним підприємством (S) може 
бути оцінена власним досвідом або рекомендаціями довірених осіб. В сучасних 
умовах господарювання особистий досвід знижує ризик виникнення неперед-
бачуваних ситуацій, пов’язаних зокрема, з узгодженням понять і спільних дій . 
5. Параметр географічної відстані (G) є дуже важливим внаслідок суттє-
вого впливу на рівень ціни договору і трансакційних витрат по підтримці дого-
вірних відносин. 
Оцінка географічної відстані пов’язана з наявністю т.з. порогових точок, 
таких як необхідність безпосереднього контакту з контрагентом, утримування 
складу, митного проходження, використання певного виду транспорту. 
Таблиця 4.1 ─ Категорії прийнятності контрагентів за загальними вимогами [Розроблено авторами] 
Вимога Система оціню-
вання (інтервал) 
Обґрунтування Категорія 
1 2 3 4 
1. Досвід робо-
ти або професі-
оналізм компа-
нії на ринку 
До 1 року Підприємство тільки починає роботу, жоден  виробничий цикл не заве-
ршено, процеси підприємства нескоординовані 
0 
1-3 роки Вже пройшов принаймні 1 виробничий цикл, процеси скоординовані, 
але можливо ще потребують коригування 
1 
3-10 років Виробничі процеси налагоджені і скоординовані, але ще не діє ефект 
кривої досвіду 
2 
Більше 10 років Виробничі процеси налагоджені і скоординовані,  діє ефект кривої дос-
віду 
3 
2. Фінансовий 
стан компанії 
Збиток Останні роки фінансовим результатом діяльності є сталий збиток 0 
Збиток – нуль Фінансовий результат діяльності коливається і позитивна тенденція не 
простежується 
1 
Нуль – прибуток Фінансовий результат діяльності коливається і позитивна тенденція 
простежується 
2 
Прибуток Результатом діяльності останні роки є прибуток 3 
3. Страхування 
професійної 
діяльності 
Ризик високий Договору страхування не існує як такого, відповідальність за невико-
нання умов договору не прописана 
0 
Ризик значний договір страхування існує, страхова сума суттєво менше за ціну дого-
вору,  передбачена виплата неустойки 
1 
Ризик прийнят-
ний 
договір страхування існує, страхова сума порівнянна з ціною договору, 
або передбачено неустойку з покриттям прямих збитків 
2 
Ризик незначний договір страхування існує, страхова сума  суттєво більше за ціну дого-
вору, передбачено неустойку з покриттям непрямих збитків 
3 
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Продовження таблиці 4.1 
Вимога Система оціню-
вання (інтервал) 
Обґрунтування Катего-
рія 
4. Налагод-
женість до-
говірних ві-
дносин 
Негативна Існує власний негативний досвід роботи з компанією або негативні відгу-
ки 
0 
Нейтральна Ніякого досвіду, ніяких відгуків не існує 1 
Прийнятна Взаємодія мала місце одноразово з позитивним результатом або позитивна 
рекомендація  
2 
Позитивна Мала місце низка взаємовідносин з позитивним результатом 3 
5. Географіч-
на відстань 
Дальнє зарубіжжя Високий рівень трансакційних витрат, витрат на митне регулювання, 
утримання складу; використання повітряного або морського транспорту 
0 
Ближнє зарубіж-
жя 
Середній рівень трансакційних витрат, витрат на митне регулювання, 
утримання складу, використання автомобільного і залізничного транспор-
ту 
1 
В межах України Низький рівень трансакційних витрат, утримання складу, використання 
автомобільного і залізничного транспорту 
2 
В межах регіону Трансакційні витрати на підтримку відносин і складські витрати несуттєві 3 
6. Порядок 
розрахунків 
Несприятливий Передбачає 100% передплату за замовлення, значне зниження оборотності 
обігових коштів, високий ризик втрат 
0 
Прийнятний Передбачає  авансовий платіж у розмірі 50-100% з використанням акреди-
тиву – зниження оборотності обігових коштів, низький ризик втрат 
1 
Нейтральний Передбачає авансовий платіж у розмірі до 50%  замовлення або з викорис-
танням акредитиву – незначне зниження оборотності обігових коштів, ни-
зький ризик втрат      
2 
Сприятливий Передбачає оплату по факту поставки - ризик відсутній 3 
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6. Порядок розрахунків (A) визначається господарською практикою поте-
нційного аутсорсера, і може мати різну прийнятність для замовника. Це 
пов’язано з можливим збільшенням терміну оборотності обігових коштів і ри-
зиком неповернення або невчасного повернення сплачених коштів у випадку 
порушення контрагентом своїх зобов’язань 
 
Розглянемо специфічні вимоги і обґрунтуємо умовну корисність кожної з 
них для певного типу аутсорсингу. 
1. Ціна договору (P)  вимірюється в грошових одиницях. Це та сума, яку 
замовник має сплатити виконавцеві, але зміст цієї суми відрізняється в залеж-
ності від виду відносин. У випадку класичного аутсорсингу відповідно типу 
«А-», що реалізується переважно у вигляді договору поставки або підряду, та у 
випадку «ДП» (поставка, підряд або спільна діяльність) ціна договору є вартіс-
тю продукту процесу. У випадках «АС»і «А+», які реалізуються переважно від-
повідно у договорах управління майном і про надання послуг (управлінське 
консультування), ціна договору представляє собою винагороду аутсорсера. В 
останньому випадку ціна договору є суттєво меншою порівняно з ціною проду-
кту процесу. Тому вважаємо обґрунтованим зменшення корисності фактора ці-
ни у відносинах від типу «А-» (найбільша) до типу «А+» (найменша). У випад-
ку «ДП» замовник є співвласником виконавця, тому має можливість вплинути 
на рівень цін, отже залежність від виконавця в ціні договору, і, відповідно, ко-
рисність цього фактора нижче, ніж у випадку «А-»: 
  
 
 2. Якість продукту (Q) процесу у випадках «А-» і «ДП» в основному 
представляє собою певні технічні характеристики, і може бути оцінена у відпо-
відності зі стандартом чи зразком. Якщо продукт не відповідає стандарту, він 
просто відхиляється, і тому розкид значень корисності показника якості є неве-
ликим. У випадку «А+» якість продукту – це в основному очікуваний результат 
дій аутсорсера, який може бути детально описаний.   
 Вважаємо, що ця вимога набуває найбільшої корисності у відносинах 
«А+», оскільки вона формує власну конкурентоспроможність підприємства. 
Трохи менше значення корисності цього фактору у випадку «АС», оскільки ро-
зкид значень обмежується активами замовника.  
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 Узагальнене угрупування контрагентів за оцінкою якості можливе в такі 
категорії (таблиця 4.2). Співставлення корисності вимоги якості в типах «А-» і 
«ДП» аналогічно фактора ціни:  
. 
 
Таблиця 4.2─ Категорії прийнятності контрагентів за вимогою «Якість 
продукту» [Розроблено авторами] 
Категорія Оцінка якості 
0 Продукт не відповідає стандарту чи зразку 
Результат дій аутсорсера не відповідає очікуваним значенням по більшості 
параметрів 
1 Продукт  в цілому відповідає стандарту чи зразку або має відхилення в до-
пустимих межах  
Результат дій аутсорсера відповідає очікуваним значенням не по всіх пара-
метрах, але ці параметри не є суттєвими 
2 Продукт відповідає стандарту або зразку 
Результат дій аутсорсера відповідає очікуваним значенням по всіх парамет-
рах, або має відхилення в допустимих межах 
3 Продукт відповідає або має вищі показники за стандарт чи зразок  
Результат дій аутсорсера відповідає або перевищує очікувані значення по 
всіх параметрах 
 
3. Технічні і технологічні можливості, інноваційність (T)– запорука кон-
курентоспроможності продукту процесу - характеризує здатність потенційного 
аутсорсера подальшого виконання замовлення, внесення певних змін, можли-
вості  комплексного обслуговування, впровадження нової технології тощо. 
Можливості можуть бути виміряні за допомогою таких показників, як по-
тужність підприємства, оновлення основних фондів, оновлення номенклатури 
продукції, послуг, операцій тощо. Так само, як і в попередньому випадку, най-
більша корисність цієї вимоги у відносинах «А+», дещо меншим порівняно з 
«А+» є корисність у відносинах «АС» внаслідок обмежень свободи дій аутсор-
сера. У випадку «А-» в разі нездатності аутсорсера внесення змін до замовлен-
ня, підприємство–замовник шукатиме нового виконавця. Це, звичайно, приведе 
до певних трансакційних витрат, але не відіб’ється суттєво на власній конкуре-
нтоспроможності. Тому корисність цієї вимоги у відносинах  «А-» не має висо-
кого значення. Співставлення корисності вимоги в стратегіях «А-» і «ДП» ана-
логічно попереднім:  
 . 
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4. Організаційна сумісність (M) характеризує, наскільки співпадають 
принципи організаційної поведінки замовника і виконавця, або «як саме» від-
бувається досягнення бажаного продукту.  
Очевидно, що у випадку «А-» це практично не має значення; не є дуже 
суттєвим також для випадку «ДП», оскільки замовник зацікавлений в саме про-
дукті процесу, а не в самому процесі. Значення принципів і методів проваджен-
ня процесу зростає у випадках «А+», оскільки продуктом діяльності аутсорсера 
буде оновлений процес, якій провадитиметься надалі замовником. В ситуації 
«АС» корисність дещо посилюється внаслідок ризику втрати активів замовни-
ка. Цей фактор може бути виміряний як частка принципів (базових положень) 
замовника і виконавця, які співпадають, в загальній кількості принципів (поло-
жень):  
 . 
 
5. Мовна і культурна сумісність (L) – фактор, роль якого зростає у випад-
ках організаційної співпраці «АС» і особливо «ДП», і практично не має значен-
ня у випадку «А-». У випадку «А+» більшого значення, ніж мовна сумісність, 
набуває організаційна сумісність, тому вважатимемо рівень корисності цієї ви-
моги в даному випадку на середньому рівні, тобто  
 . 
 
На підставі досліджень [146] труднощі комунікації, пов’язані з мовними і 
культурними бар’єрами, найчастіше виникають з контрагентами Азіатсько-
Тихоокеанського регіону (17%); в меншому ступені – Північної Америки, Схід-
ної Європи і Латинської Америки (відповідно 9,8 і 8%), ще дещо менше – в Се-
редньому Сході і Африці (6%) (решта – більше половини респондентів – визна-
чили тільки проблему і не визначились з регіоном).  
В той самий час для успішних комунікацій переважна більшість учасни-
ків вважають необхідним знання англійської мови (68%), менше - китайської  і 
іспанської мов (відповідно 8 і 6%), інші мови – до 2%. 
З урахуванням наведеного, вважаємо за можливе угрупування контраген-
тів за мовною і культурною ознакою в такі категорії (табл.4.3) 
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Таблиця 4.3 ─ Категорії прийнятності контрагентів за вимогою «Мовна і 
культурна сумісність» [Складено авторами на основі [146]] 
Категорія Регіон, мова 
0 Країни Азіатсько-Тихоокеанського  регіону ( мова китайська, японська) 
1 Країни Західної Європи і  Америки  (мова англійська, іспанська, французька, 
німецька) 
2 Країни середнього Сходу і Африки (мова англійська, французька, іспанська) 
3 Україна, країни СНД, країни  Східної Європи (мова українська, російська, 
дещо англійська) 
 
6.Можливість участі замовника в капіталі (управлінні процесом) (K) на-
ведена в табл.4.4. Умовна корисність цієї вимоги досягає найвищого рівня у ві-
дносинах «ДП», виходячи із шляху утворення підприємства, є одним із впливо-
вих мотивуючих факторів у відносинах «А+» і «АС», оскільки при реалізації 
цих типів аутсорсингу ступінь інтеграції підприємства-замовника та підприємс-
тва-виконавця є значно більшою у порівнянні зі стратегією «А-», тобто: 
 
 
Таблиця 4.4 ─ Категорії прийнятності контрагентів за вимогою «Участь в 
капіталі (управлінні)» [Складено авторами] 
Категорія Розмір участі 
0 Участь у капіталі 0-10%  пакет ініціативний, забезпечує  право формування 
порядку денного загальних зборів 
1 Участь в капіталі у розмірі до 10-40%.   пакет впливовий, забезпечує  приз-
начення своїх представників для  нагляду  за  проведенням  загальних зборів,  
голосуванням та підбиттям його підсумків, забезпечує кворум загальних 
зборів 
2 Участь в капіталі у розмірі 40-75% - пакет блокуючий, забезпечує просту 
більшість голосів 
3 Участь в капіталі у розмірі більше за 75% - пакет контрольний, забезпечує 
повний контроль над діяльністю підприємства 
 
На рисунку 4.1 за допомогою векторів наочно представлено зміну корис-
ності кожної зі специфічних вимог відповідно до обраного типу аутсорсингу.  
Початок вектору вказує на мінімальну корисність вимоги, кінець – на ма-
ксимальну корисність, напрям вектору показує напрям зміни корисності. Якщо 
вектор починається або закінчується у середині квадрату або його сторони, це 
вказує на середнє значення корисності відповідної вимоги [147]. 
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A+
AC
ДП
A-
ЦІна договору
Якість процесу
Технічні можливості
Організаційна сумісність
Культурна сумісність
Участь у капіталі
 
Рисунок 4.1 – Зміна корисності специфічних вимог до контрагента для 
типів аутсорсингу [Розроблено авторами [147] 
 
Як видно, рішення про вибір контрагенту є багатокритеріальним, тобто 
потребує врахування великої кількості критеріїв. Взагалі, багатокритеріальна 
задача – це математична модель прийняття оптимального рішення за кількома 
критеріями. Ці критерії можуть відображати оцінки різних якостей об’єкта або 
процесу, з приводу яких приймається рішення [148]. Завдання багатокритеріа-
льного вибору можуть бути з успіхом вирішені застосуванням методу аналізу 
ієрархій (МАІ). Порівняння цього методу порівняно з методами, заснованими 
на лінійній логіці, є можливість попарних порівнянь, можливість доповнювати 
вихідну матрицю, наявність вербально-чисельної шкали, вбудований критерій 
якості роботи експерта. Окрім загальних переваг МАІ, його застосування у за-
пропонованих методичних підходах дозволить менеджменту підприємства са-
мостійно коригувати важливість того чи іншого критерію шляхом самостійної 
зміни компонентів матриці попарних порівнянь 
Найближчими до тематики наших досліджень є роботи авторів [149-151], 
присвячені застосуванню МАІ до вибору постачальників. Але відносини аутсо-
рсингу не вичерпуються договорами постачання, і тому наведені дослідження 
не відображають повної картини взаємовідносин. 
Оцінювання прийнятності майбутніх контрагентів пропонуємо проводити 
за допомогою ієрархії вигляду (рис. 4.2):  
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Найбільш прийнятний контрагент
Загальні вимоги 
(не залежать від типу аутсорсингу)
Специфічні вимоги 
(залежать від типу аутсорсингу)
Вимога 1 Вимога 1
Вимога M
Контрагент 1 Контрагент 2 Контрагент K
Вагомість відповідно до сценарію
Вимога 2Вимога 2
Вимога N
 
Рисунок 4.2 ─ Ієрархія оцінювання прийнятності контрагента аутсорсин-
гу [Розроблено авторами] 
 
Відповідність цим цілям визначається групами загальних і специфічних 
вимог відповідно. При цьому ваги специфічних вимог суттєво змінюються в 
залежності від сценарію, тобто типу аутсорсингу. Цілями третього рівня є ви-
моги, яким мають відповідати альтернативи - підприємства–потенційні контра-
генти. Нижчий рівень представляє собою сукупність альтернатив. Уточнений 
вид ієрархії представлено на рисунку 4.3 [152]. 
Запропонована ієрархія має чотири рівні. Загальна задача полягає у ви-
значенні найбільш прийнятного контрагента серед можливих через проміжні 
рівні – набори загальних і специфічних вимог. Вищий або перший рівень ієрар-
хії має за мету обрання найбільш прийнятного K контрагента. Значення її пріо-
ритету дорівнює одиниці. Другий рівень ієрархії має дві мети: сталість контра-
гента як учасника ринку і основну мету аутсорсингу, що визначається обраним 
типом. 
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Рисунок 4.3 ─ Ієрархія оцінювання прийнятності контрагента аутсорсин-
гу із зазначенням вимог [Розроблено авторами] 
 
На нижчому рівні проводяться попарні порівняння контрагентів  ,  
…  на відповідність вимогам ,  … . Результатом є власний вектор мат-
риці Ar, що являє собою сукупність a
r
n оцінок n-го контрагента за вимогою за-
гальною  або специфічною  . 
 
     
     
     
     
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(4.2) 
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Для заповнення матриць попарних порівнянь пропонується використову-
вати два способи: пряме (зворотне) відношення (для показників які мають без-
перервну функцію корисності) або встановлення умовної важливості на основі 
порівняння категорій контрагентів (для показників які мають дискретну функ-
цію корисності) (рис. 4.4). 
 
Корисність Корисність
Значення 
показника
Значення 
показника
 
а б 
Рисунок  4.4 ─ Функції  корисності в залежності від показників: 
а) безперервних; б) дискретних  [Складено авторами на основі [148]] 
 
У перший спосіб можуть бути оцінені відповідності вимогам: 
- ціни, як абсолютне значення; 
- технологічні можливості, що можуть бути виміряні за допомогою таких пока-
зників, як потужність підприємства, оновлення основних фондів, оновлення 
номенклатури продукції, послуг, операцій тощо; 
- методологія реалізації процесу – частка співпадіння принципів організаційної 
поведінки замовника і виконавця.  
Другим способом ми пропонуємо вимірювати всі інші показники, при 
цьому, якщо категорії належать до одного інтервалу, умовна важливість дорів-
нює 1, якщо до сусідніх – 3 (1/3), через один інтервал – 6 (1/6), через 2 інтерва-
ли – 9 (1/9) (табл.4.5) 
Кількість матриць попарних порівнянь альтернатив дорівнює кількості 
вимог до контрагента, тобто, згідно наведених засад, становить 12. Для кожної 
матриці обчислюється власний вектор, який після нормалізації стає вектором 
пріоритетів потенційних контрагентів за певною вимогою. 
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Таблиця 4.5 ─ Значення величин попарних порівнянь категорій  
[Розроблено авторами] 
Місце (сумісність) категорій Попарні порівняння 
Суть Значення Суть Значення 
(за шкалою 
Т.Сааті ) 
Однакова 0-0, 1-1, 2-2, 3-3 суб’єкти однакові 1; 1 
Сусідня 0-1, 1-2, 2-3 другий суб’єкт має незначну пере-
вагу за перший  
1/3; 3 
Через 1 інтервал 0-2, 1-3 другий суб’єкт має значну перева-
гу за перший 
1/6; 6 
Через 2 інтерва-
ли 
0-3 другий суб’єкт має абсолютну пе-
ревагу за перший 
1/9; 9 
 
Третій рівень представляє собою порівняння значущості або корисності 
вимог, згрупованих у загальні і специфічні. Мають бути складені дві відповідні 
матриці попарних порівнянь 6х6. Порядок встановлення значень матриць попа-
рних порівнянь цього рівня ієрархії представляється таким. 
Власний вектор матриці попарних порівнянь загальних вимог Bg за своєю 
суттю є сукупністю ваг b загальних вимог rg до контрагента. 
 
       
       
       
       
       
       
       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
(4.3) 
 
Встановлення значень попарних порівнянь ґрунтується на визначенні  за-
сновника відносин того, наскільки певна вимога до контрагента важливіша за 
іншу в передбачуваних відносинах. На нашу думку, важливості загальних ви-
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мог є практично рівноцінними, тому значення компонентів матриці дорівнює 
одиниці, але особа, що приймає рішення, може мати відмінне від точки зору 
автора ставлення до ділової репутації контрагента або до ризику, і тому може 
віддати перевагу, наприклад, налагодженості договірних відносин перед профе-
сіоналізмом.  
Специфічні вимоги, як було обґрунтовано вище, суттєво змінюють свою 
корисність в залежності від типу аутсорсингу. Так саме і корисність різних ви-
мог в межах одного типу суттєво різниться. Для подальшого застосування ме-
тоду аналізу ієрархій та шкали Т.Сааті, будемо застосовувати значення в інтер-
валі [1;9]. Позначимо «1», якщо корисність вимоги є мінімальною, і «9», якщо 
максимальною. Тоді значення корисностей вимог для кожного виду відносин 
виглядатиме таким чином (табл. 4.6).  
 
Таблиця 4.6 ─ Значення корисностей Uj
i
 в залежності від типу  
аутсорсингу [Розроблено авторами] 
Вимоги (i) 
Типи  (j) 
А- А+ АС ДП 
Ціна, P 9 2 5 7 
Якість продукту, Q 6 9 7 5 
Технічні і технологічні можливості, інно-
ваційність, T 5 9 7 3 
Організаційна сумісність, M 1 6 8 3 
Мовна і культурна сумісність, L 2 6 9 8 
Участь в управлінні (капіталі),K 1 5 5 9 
 
Використовуючи відношення відповідних величин  в якості значень по-
парних порівнянь, і розрахувавши головний власний вектор матриці, можемо  
визначити ваги кожної вимоги в межах певної стратегії (табл. 4.7-4.10). 
 
Таблиця 4.7 ─ Матриця попарних порівнянь специфічних вимог  
типу «А-» [Розроблено авторами] 
А- P Q T M L K 
Власний 
вектор  
Ціна, P 1 1,5 1,8 9 4,5 9 0,375 
Якість продукту, Q 0,667 1 1,2 6 3 6 0,25 
Технічні і технологічні можли-
вості, інноваційність, T 0,556 0,833 1 5 2,5 5 0,208 
Організаційна сумісність, M 0,111 0,167 0,2 1 0,5 1 0,042 
Мовна і культурна сумісність, L 0,222 0,333 0,4 2 1 2 0,083 
Участь в управлінні (капіталі),K 0,111 0,167 0,2 1 0,5 1 0,042 
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Таблиця 4.8 ─ Матриця попарних порівнянь специфічних вимог типу «А+» 
[Розроблено авторами] 
А+ P Q T M L K 
Власний 
вектор  
Ціна, P 1 0,222 0,222 0,333 0,333 0,4 0,054 
Якість продукту, Q 4,5 1 1 1,5 1,5 1,8 0,243 
Технічні і технологічні можли-
вості, інноваційність, T 4,5 1 1 1,5 1,5 1,8 0,243 
Організаційна сумісність, M 3 0,667 0,667 1 1 1,2 0,162 
Мовна і культурна сумісність, L 3 0,667 0,667 1 1 1,2 0,162 
Участь в управлінні (капіталі),K 2,5 0,556 0,556 0,833 0,833 1 0,135 
 
Таблиця 4.9 ─ Матриця попарних порівнянь специфічних вимог типу 
«АС» [Розроблено авторами] 
АС P Q T M L K 
Власний 
вектор  
Ціна, P 1 0,714 0,714 0,625 0,556 1 0,122 
Якість продукту, Q 1,4 1 1 0,875 0,778 1,4 0,171 
Технічні і технологічні можли-
вості, інноваційність, T 1,4 1 1 0,875 0,778 1,4 0,171 
Організаційна сумісність, M 1,6 1,143 1,142 1 0,889 1,6 0,195 
Мовна і культурна сумісність, L 1,8 1,286 1,286 1,125 1 1,8 0,220 
Участь в управлінні 
(капіталі),K 1 0,714 0,714 0,625 0,556 1 0,122 
 
Таблиця 4.10 ─ Матриця попарних порівнянь специфічних вимог типу 
«ДП» [Розроблено авторами] 
ДП P Q T M L K 
Власний 
вектор  
Ціна, P 1 1,4 2,333 2,333 0,875 0,778 0,2 
Якість продукту, Q 0,714 1 1,667 1,667 0,625 0,556 0,143 
Технічні і технологічні можли-
вості, інноваційність, T 0,429 0,6 1 1 0,375 0,333 0,086 
Організаційна сумісність, M 0,429 0,6 1 1 0,375 0,333 0,086 
Мовна і культурна сумісність, L 1,143 1,6 2,667 2,667 1 0,889 0,229 
Участь в управлінні (капіталі),K 1,285 1,8 3 3 1,125 1 0,257 
 
 
Власний вектор матриці Bsjза своєю суттю є сукупністю ваг b специфіч-
них вимог до контрагента rsвідповідно до обраного типу (сценарію) j ( , 
 , , ): 
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(4.4) 
 
Пріоритети потенційних контрагентів відносно кожної вимоги третього 
рівня виходять з матриць попарних порівнянь відносно цієї вимоги, а отримані 
вектори пріоритетів далі зважуються вектором пріоритетів третього рівня, що 
дозволяє отримати шуканий складовий вектор пріоритетів потенційних контра-
гентів за загальними і специфічними вимогами. 
 
         (4.5) 
           (4.6) 
 
Визначення складового вектору пріоритетів другого рівня пропонуємо 
проводити за такими принципами. Як було зазначено вище, оцінка контрагента 
за загальними вимогами виступає мірою ризику невиконання контрагентом зо-
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бов’язань і втрати сплачених коштів, а оцінка за специфічними вимогами відо-
бражає повноту задоволення основної мети аутсорсингу.  
Якщо прийняти, що остаточною метою будь-яких дій організації завжди є 
збільшення доходу, то можна сказати, що оцінки загальних і специфічних ви-
мог є відповідно оцінками ризику і доходності операції. 
Значення матриці попарних порівнянь загальних і специфічних вимог 
обумовлюються співвідношенням рівнів ризику і доходності, і обумовлені схи-
льністю підприємства-замовника (в якості особи, що приймає рішення) до ри-
зику. Таке співвідношення може бути визначено двома способами: 
1) зіставленням розмірів можливих втрат і потенційного доходу; 
2) прийняттям значень на основі категорій ризику (табл.4.11). 
 
Таблиця 4.11 ─ Значення попарних порівнянь загальних і специфічних 
вимог в залежності від рівня ризику [Розроблено авторами] 
Рівень 
ризику 
Характеристика Кате-
горія 
Значення 
g/s 
Катаст-
рофічний 
Втрати визначаються частковою або повною втратою 
власного капіталу (може супроводжуватися втратою 
позикового капіталу). 
0 9/1 
Критич-
ний 
Втрати  не перевищують розрахункової суми валового 
доходу по здійснюваній операції. 
1 3/1 
Прийнят-
ний 
Втрати  не перевищують розрахункової суми прибутку 
по здійснюваній операції. 
2 1/3 
Несуттє-
вий 
Втрати значно менші за суми прибутку по здійснюва-
ній операції. 
3 1/9 
 
Перший спосіб є більш точним, але й значно більш трудомістким, оскіль-
ки потребує розрахунку для кожної альтернативи не тільки прямих витрат і до-
ходів, але й розміру непрямих фінансових наслідків, таких як, наприклад не-
одержаний додатковий прибуток, відповідальність за невиконання зобов’язань 
перед іншим (третім) контрагентом, тощо. 
Другий спосіб є менш точним, але значно простішим, враховуючи, що пі-
дприємства зазвичай визначають приблизний розмір сум відповідно рівням ри-
зику.  
Власний вектор матриці попарних порівнянь загальних G і специфічних S 
вимог за своєю суттю є сукупністю ваг загальних dg   і специфічних ds  вимог до 
контрагента: 
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(4.7) 
 
Підсумкова оцінка майбутнього контрагента здобувається зваженням 
отриманого вектору пріоритетів вектором другого рівня: 
 
 ,                                 (4.8)  
 
де е1, е2…еn – підсумкові оцінки майбутніх контрагентів ,  … . 
 
На основі отриманої оцінки відбувається ранжирування контрагентів і ос-
таточний вибір такого. 
Остаточний вибір контрагента відбувається за принципом максимуму: 
 
eK →max                                                      (4.9), 
 
тобто, контрагент, що одержав найвищу оцінку, і є найбільш прийнятним 
контрагентом К. 
 
Розглянемо практичне застосування розроблених підходів до організації 
аутсорсингу на підприємствах машинобудування ПАТ «ХТЗ», ПАТ «ХАРП» і 
ПАТ «ФЕД». 
Визначення форми майбутніх відносин з зовнішнім суб’єктом проведемо 
за даними таблиці 1.6. Звідси отримано характеристики відносин з контраген-
том для ПАТ «ХТЗ» (наведені в табл. 4.12). Відповіднго до таблиці 4.12, майбу-
тні відносини мають бути побудовані на договірних засадах поставки, а основ-
ною метою відносин є зниження витрат. 
Були розглянуті можливі контрагенти-виробники радіаторів і серцевин до 
них (таблиця 4.13 (за даними 2013-2014 рр).  
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Таблиця 4.12 ─ Характеристика доцільних відносин аутсорсингу процесу  
виготовлення серцевини 6-секційного радіатора [Складено авторами] 
Характеристика відносин 
аутсорсингу 
Значення і зміст характеристики 
Тип Аутсорсинг звичайний: як відмова від власного про-
вадження на користь покупки 
Основна мета Зниження витрат 
Підвищення якості процесу 
Джерело досягнення мети Професіоналізм постачальника продукту досліджува-
ного процесу 
Ступінь контролю Тільки кінцевих результатів 
Період взаємин Терміновий Короткостроковий 
Участь у капіталі Недоцільна 
Договірні відносини Поставка 
 
Таблиця 4.13 ─ Можливі контрагенти ПАТ «ХТЗ» [Складено авторами] 
№ Назва Країна 
1 ПАТ «Авторадіатор» Україна, м.Кременчук 
2 ТОВ «Металліст» Україна, м.Мелітополь 
3 ООО «Оренбургский радиатор» РФ, м.Оренбург 
4 Холдинг «Композит Групп» РФ, м.Єкатєрінбург 
5 "АВТОТРАКТОРРАДИАТОР" СП Узбекістан, м.Карши 
6 Minhang District ShangHai,China 
 
Для вибору найбільш ефективного контрагента використано запропоно-
вану ієрархію (рис.4.3). Визначення категорії контрагентів за загальними вимо-
гами були проведені за наведеними вище засадами (табл. 4.14). 
 
Таблиця 4.14 ─ Відповідність контрагентів загальним вимогам  
[Складено авторами] 
Вимоги Контрагенти 
1 2 3 4 5 6 
E 3 3 3 3 3 2 
F 1 1 2 2 1 3 
I 0 0 1 1 1 2 
S 2 3 3 1 0 0 
G 2 2 1 1 0 0 
A 1 1 2 2 0 0 
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У відповідності до обраного типу аутсорсингу було оцінено специфічні 
вимоги: 
1) ціна продукту – визначається як ціна договору, тобто суми, що має бу-
ти сплачена постачальникові з урахуванням умов поставки; 
2) якість базового продукту – оцінена як відповідність стандарту або зраз-
ку за використовуваними матеріалами, технічними характеристиками; 
3) технологічні можливості обчислені як потужність підприємства, або 
його спроможність виконати певний розмір замовлення; 
4) організаційна сумісність – оскільки вага цього показника у даній формі 
відносин надзвичайно мала, вважаємо відповідність контрагентів за цією вимо-
гою рівнозначною; 
5) мовнокультурна сумісність визначена як категорія потенційного конт-
рагента; 
6) участь у капіталі (управлінні) - оскільки вага цього показника у даній 
формі відносин надзвичайно мала, вважаємо відповідність контрагентів за цією 
вимогою рівнозначною. 
 Оцінка потенційних контрагентів за специфічними вимогами виглядає 
таким чином (табл.4.15): 
 
Таблиця 4.15  Відповідність контрагентів специфічним вимогам 
 [Складено авторами] 
Вимоги Контрагенти 
1 2 3 4 5 6 
P (грн.) 4200 4350 3990 4000 4100 3600 
Q (кат.) 2 2 2 2 2 1 
T (шт.) 800 600 1000 1000 800 2000 
M (кат.) 1 1 1 1 1 1 
L (кат.) 3 3 3 3 3 0 
K (кат.) 1 1 1 1 1 1 
 
Побудова матриць попарних порівнянь і визначення векторів пріоритетів 
(додаток А)  приводить до таких значень оцінок за загальними і  специфічними 
вимогами відповідно (табл.4.16 і 4.17): 
Узагальнена оцінка відповідності контрагента загальним вимогам була 
здобута, виходячи з принципу рівнозначності вимог між собою ( додаток Б), але 
значення матриці попарних порівнянь можуть бути змінені менеджментом під-
приємства з певних, відмінних від точки зору автора, міркувань.  
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Таблиця 4.16 ─ Значення векторів пріоритетів оцінок контрагентів за за-
гальними вимогами [Складено авторами] 
Підприємство Загальні вимоги 
E F I S G A 
ПАТ «Авторадіатор» 0,1875 0,0648 0,0562 0,1899 0,3158 0,1368 
ТОВ «Металліст» 0,1875 0,0648 0,0562 0,3304 0,3158 0,1368 
ООО «Оренбургский 
радиатор» 
0,1875 0,1915 0,1657 0,3304 0,1368 0,3158 
Холдинг «Композит 
Групп» 
0,1875 0,1915 0,1657 0,0873 0,1368 0,3158 
"АВТОТРАКТОРРА-
ДИА-ТОР" СП 
0,1875 0,0648 0,1657 0,031 0,0474 0,0474 
Minhang District 0,0625 0,4225 0,3905 0,031 0,0474 0,0474 
 
Таблиця 4.17 ─ Значення векторів пріоритетів оцінок контрагентів за спе-
цифічними вимогами [Складено авторами] 
Підприємство Специфічні вимоги 
P Q T M L K 
ПАТ «Авторадіатор» 0,159765 0,1875 0,129033 0,1667 0,1956 0,1667 
ТОВ «Металліст» 0,154256 0,1875 0,096775 0,1667 0,1956 0,1667 
ООО «Оренбургский 
радиатор» 
0,168173 0,1875 0,161292 0,1667 0,1956 0,1667 
Холдинг «Композит 
Групп» 
0,167753 0,1875 0,161292 0,1667 0,1956 0,1667 
"АВТОТРАКТОРРА-
ДИА-ТОР" СП 
0,163661 0,1875 0,129033 0,1667 0,1956 0,1667 
Minhang District 0,186392 0,0625 0,322583 0,1667 0,0217 0,1667 
 
Узагальнена оцінка за специфічними вимогами була обрахована зважен-
ням вектору пріоритетів оцінок контрагентів вектором третього рівня, що від-
повідає типу «А-».  
Підсумкова оцінка здобувалась виходячи з того, що ризик невиконання 
зобов’язань оцінений як прийнятний, тож, співвідношення значення в матриці 
попарних порівнянь корисностей загальних і специфічних вимог складають ві-
дповідно 1/3 і 3. Підсумкова оцінка і ранг потенційних контрагентів виглядають 
у такий спосіб (табл. 4.18).Таким чином, найбільш прийнятним контрагентом є 
ООО «Оренбургский радиатор». 
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Таблиця 4.18 ─ Підсумкова оцінка і ранг потенційних контрагентів 
 [Складено авторами] 
Назва kзаг kспец K ранг 
ПАТ «Авторадіатор» 0,1585 0,1634 0,162191 4 
ТОВ «Металліст» 0,1819 0,1546 0,161416 5 
ООО «Оренбургский радиатор» 0,2213 0,1733 0,185333 1 
Холдинг «Композит Групп» 0,1808 0,1732 0,175086 2 
"АВТОТРАКТОРРАДИАТОР" СП 0,0906 0,1649 0,14632 6 
Minhang District 0,1669 0,1689 0,168389 3 
 
kзаг – власний вектор матриці попарних порівнянь за загальними вимогами 
kспец – власний вектор матриці попарних порівнянь за специфічними вимогами 
K– власний вектор матриці попарних порівнянь загальних та специфічних вимог (під-
сумкова оцінка контрагента) 
 
Для ПАТ «ХАРП» форма майбутніх відносин з зовнішнім суб’єктом на-
буває вигляду (табл 4.19).  
 
Таблиця 4.19 ─ Характеристика доцільних відносин аутсорсингу 
 [Складено авторами] 
Характеристика відносин 
аутсорсингу 
Значення і зміст характеристики 
Тип Аутсорсинг з передачею активів 
Основна мета Зниження витрат на виробництво кулькових підшипників 
Оптимізація інвестиційних витрат 
Ступінь контролю Частковий 
Період взаємин Терміновий 
Участь у капіталі Бажана частково 
Договірні відносини Підряд з передачею засобів (технічної документації) 
 
Керівництвом підприємства у виборі майбутнього аутсорсера основну 
увагу було приділено виробникам з Китаю. Основні переваги виробництва під-
шипників в Китаї, на які спиралось керівництво підприємства: 
− низька заробітна плата, і, відповідно, суттєве зниження ціни процесу; 
− економічна політика Китаю, спрямована на заохочення іноземних інве-
сторів: пільгове оподаткування, звільнення або зниження митної ставки; 
− велика кількість іноземних підшипникових компаній налагодили виро-
бництво в Китаї, такі як SKF, FAG-ІNA, NSK, NTN, SNR, Tіmken,KG, FBJ і т. д., 
тобто сприятливий досвід співпраці інших провідних виробників. 
Для первинного звернення ХАРП скористався даними компанії World 
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Brand Lab (Китай), що займається дослідженням і створенням брендів. За дани-
ми компанії, топ-10 найбільш впливових виробників підшипникової продукції в 
Китаї, є таким (за даними [153]): 
1) Linqing Luyang Bearing Co., Ltd. (LYC); 
2) Shanghai Electric Bearing Co., Ltd. (SEB); 
3) Ningbo Tomzen Auto-Bearings Group Co., Ltd.(MOS); 
4) Zhejiang Tianma Bearing Stock Co., Ltd. (ТМВ). 
Добираючи потенційних контрагентів, керівництво ХАРП висунуло до 
них певні вимоги. Порівняння вимог, висунутих ХАРП і запропонованих в цій 
роботі, наведені в табл. 4.20.  Побудова матриць попарних порівнянь дала змогу 
визначити підсумкові оцінки за загальними і специфічними вимогами (додаток 
В). Підсумкова оцінка (табл. 4.21) здобувалась виходячи з того, що ризик неви-
конання зобов’язань значно менше вигоди від впровадження аутсорсингу, оскі-
льки не передбачається значних витрат (додаток Г). Тож, специфічні вимоги 
мають більшу вагу за загальні. 
 
Таблиця 4.21 ─ Підсумкова оцінка і ранг потенційних контрагентів  
[Складено авторами] 
№ Назва kз kс K ранг 
1 LYC 0,256187 0,144806 0,172651 4 
2 SEB 0,131557 0,158229 0,151561 5 
3 MOS 0,160949 0,246437 0,225065 1 
4 ТМВ 0,127408 0,196486 0,179217 3 
5 ВПЗ  (Україна) 0,303065 0,169042 0,202548 2 
 
Розрахунки для підшипників 180205 і 80203 привели до таких саме ре-
зультатів. Такі результати відповідають і висновкам підприємства, оскільки бу-
ло обрано контрагента Ningbo Tomzen Auto-Bearings Mfg., Co.(MOS)– компанія, 
що здатна виконати розмір замовлення, дотримується міжнародних стандартів 
ISO9001 іTS16949, експортує продукцію до 30 країн світу, в основному до Єв-
ропи, Південної та Північної Америки та Близького Сходу, і дала згоду на ви-
користання маркування «HARP». 
 
.
Таблиця 4.20 ─ Вимоги до контрагента – виробника підшипників [Складено авторами] 
 Вимоги запропоновані 
для стратегії АС 
Вимоги ХАРП LYC SEB MOS ТМВ ВПЗ  
(Україна) 
 Загальні вимоги       
1 Досвід роботи компанії на 
ринку 
Розглядалась наявність власного веб-сайту наповненого ін-
формацією про завод 
2 2 2 1 3 
2 Фінансовий стан компанії Не розглядалось.       
3 Страхування професійної 
відповідальності 
Не розглядалось.       
4 Налагодженість договір-
них відносин 
Розглядалась наявність попередніх замовлень і історії їх ви-
конання 
2 1 1 1 1 
5 Географічна відстань Наявність експортної ліцензії. Відсутність такої призведе до 
подорожчання підшипників і ускладнення схеми поставки 
1 0 1 0 3 
6 Порядок оплати Не розглядалось.       
 Специфічні вимоги       
1 Ціна продукту (ціна дого-
вору, грн./шт) 
На рівні середньої ціни китайських виробників 
55,29 46,85 49,51 52,5 90,1 
2 Якість базового продукту Сертифікати менеджменту якості ISO 9001 («Система 
управління якістю» та ISO / TS 16949 («Приватні вимоги 
щодо застосування ISO 9001:2008 для виробництва автомо-
білів і комплектуючих.»). 
2 2 2 1 2 
3 Технічні і технологічні 
можливості, (шт.)   
Спроможність виконати певний розмір замовлення згідно 
технологічних процесів АТ «ХАРП» 
50000 50000 75000 75000 25000 
4 Організаційна сумісність Згода і спроможність виробляти підшипники по ліцензії АТ 
«ХАРП» і відповідно маркувати підшипники «HARP». 
1 2 2 1 1 
5 Мовнокультурна 
сумісність 
Наявність англомовних співробітників. 
1 
0 1 1 3 
6 Участь у капіталі (управ-
лінні) 
Не розглядалось.       
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ПАТ «ФЕД» розглядало потенційних контрагентів для управління проек-
тами в області інформатизації. Залучення зовнішньої сторони в інформатизації 
процесів зазвичай відбувається в такому форматі: розробка – постачання – 
впровадження – адаптація – сервіс. 
В залежності від того, хто виконує означені функції, можливі такі варіан-
ти: 
1) компанія-постачальник розробляє і надає інформаційно-програмне 
забезпечення, і проводить його сервіс протягом певного періоду експлуатації. 
Впровадження і адаптація процесів здійснюється силами замовника; 
2) постачальник розробляє і надає інформаційно-програмне забезпе-
чення. Впровадження і адаптація процесів здійснюється другою особою – т.з. 
інтегратором, в зобов’язання якого входить забезпечення встановлених замов-
ником параметрів (результатів). Технічний сервіс може виконуватись силами 
замовника або інтегратора; 
3) компанія-постачальник виконує всі означені підпроцеси і зо-
бов’язується забезпечити  встановлені замовником параметри (результати).  
Згідно обраного типу аутсорсингу, для ПАТ «ФЕД» було доцільним об-
рання другого чи третього варіанта формату відносин. Тому серед специфічних 
вимог найбільшу увагу було приділено вимогам: 
- якість продукту (P) – очікуваний результат дій аутсорсера, парамет-
ри вдосконалюваного процесу; 
- технічні і технологічні можливості, інноваційність (T) – здатність 
потенційного аутсорсера подальшого виконання замовлення, внесення певних 
змін, комплексного обслуговування, тощо; 
- організаційна сумісність (М), тобто можливість замовника провади-
ти далі процес. 
Згідно даним компанії International Data Corporation [154], частки розроб-
ників програмного забезпечення в України розподілені таким чином: SAP - 
43,4 %; IT-Enterprise - 15,7 %; 1С - 13,9 %; Oracle - 11,7 %; Microsoft - 6,1 %; ін-
ші - 9,2 %.  
Побудова матриць попарних порівнянь дала змогу визначити  підсумкові 
оцінки  за загальними і специфічними вимогами (додаток Д,Е). Підсумкова оці-
нка здобувалась виходячи з того, що ризик невиконання зобов’язань є еквівале-
нтним вигоді від впровадження аутсорсингу. Тож, вага загальних і специфічні 
вимог є однаковою (табл. 4.22). 
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Таблиця 4.22 ─ Підсумкова оцінка і ранг потенційних контрагентів  
[Складено авторами] 
№ Назва kз kс K ранг 
1 Софт Інжиніринг Груп 0,22458289 0,28100554 0,252794 2 
2 ТОВ НПП «Інформаційні 
технології» 0,31636683 0,24608208 0,281224 1 
3 Корпорація «Парус» 0,23014512 0,19678999 0,213468 4 
4 ТОВ ЕнТехЕко 0,22899687 0,20753478 0,218266 3 
  
В якості контрагента було обрано ТОВ НПП «Інформаційні технології» - 
м. Київ, Україна, розробник програмного забезпечення і впровадження системи 
IT-Enterprise для промислових підприємств і холдингових структур. Компанія 
не працює зі сторонніми інтеграторами і використовує тільки власні впрова-
джувальні центри.  
 
4.2 Оцінка ефективності застосування аутсорсингу на підприємствах 
машинобудування 
Метою визначення прогнозної ефективності є прийняття остаточного рі-
шення щодо передачі певного процесу певному виконавцеві на певних умовах.  
Зазвичай для оцінки ефективності будь-якого проекту визначаються пока-
зники, засновані на різниці або відношенні позитивних і негативних грошових 
потоків. Тож, можна використати їх при проектування передачі в аутсорсинг 
певного процесу. Такими показниками зазвичай є чистий дисконтований дохід 
NPV й  індекс рентабельності РІ. 
 
                                                       (4.10) 
   або                (4.11) 
 
Для обрахування NPV необхідно визначити витратні і доходні складові, 
які матимуть місце за умов побудови процесу на принципах аутсорсингу. 
Тут виникає питання щодо недоцільності розгляду доходів і витрат окре-
мо по процесу. Вище було зазначено, ще рішення про аутсорсинг, засноване 
тільки на порівнянні витрат власного виробництва і придбання результатів 
процесу ззовні виправдане тільки якщо метою аутсорсингу є виключно зни-
ження витрат. Такий метод може привести до від’ємного значення результату 
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розрахунку і до відхилення аутсорсингу. Втім, відповідно до переслідуваної 
мети, аутсорсинг може призвести до підвищення якості результату процесу, ви-
вільненню певних активів і можливості їх більш ефективного використовуван-
ня, збільшення обсягів замовлень і т.і. Тож, ці можливості мають бути врахова-
ні як складові грошових потоків проекту. Таким чином, проект має бути розг-
лянутий в межах всієї організації як соціально-економічної системи. 
До витратної частини проекту належать такі статті: 
- трансакційні витрати на пошук інформації, проведення переговорів з 
контрагентом і укладання угоди (Tr); 
- витрати на адаптацію організації до нових відносин, тобто на демонтаж 
або переобладнання, перепідготовку працівників і т.і.) (А); 
- витрати на безпосередньо оплату послуг аутсорсера (Ва); 
-  витрати на підтримку договірних відносин (Вc). 
Перші дві статті витрат є одноразовими, тож їх можна вважати інвести-
ційним витратами. Дві останні мають постійний характер, тобто діють протя-
гом терміну відносин аутсорсингу. 
Доходними складовими проекту є такі. 
Вивільнена частина витрат на власне провадження процесу. Ця складова в 
свою чергу складається з статей операційних витрат (Вc), а саме: 
- заробітна плата; 
- нарахування на ЗП; 
- амортизація обладнання; 
- матеріальні витрати; 
- інші операційні витрати. 
Вивільнена частина витрат браку (бракованої продукції) або невиконаних 
зобов’язань (Вb). 
Додатковий дохід організації (D) внаслідок: 
- збільшення обсягів виробництва і/або реалізації основної або нової про-
дукції; 
- розпорядження вивільненим майном (ліквідаційна вартість обладнання, 
орендна плата тощо); 
-  діяльності аутсорсера у випадку дочірнього підприємства або участі в 
капіталі. 
Використання таких складових витрат і доходів для визначення економі-
чного ефекту і ефективності від запровадження аутсорсингу у формулах відпо-
відно 4.10 і 4.11 приводить до такого їх вигляду (відповідно 4.12 і 4.13): 
 184 
 
прогнозований економічний ефект аутсорсингу 
 
                 (4.12), 
 
ефективність аутсорсингу  
 
                                             (4.13). 
 
Остаточне рішення приймається за критерієм максимальності Е і е, за 
умов обмежень 0E  і 1e . 
 
Контроль за провадженням залучених послуг пропонується провадити з 
урахуванням таких положень.  
1. Встановлення розміру допустимого відхилення фактичного значення 
результату Ефакт від запланованого Еплан. За методом розрахунку Е і умовами 
прийняття рішення вважаємо за можливе встановлення допустимого значення Е 
на рівні 0: Еmin = 0;  
2. При проведенні факторного аналізу відхилення має бути прийнято до 
уваги таке: 
- Тr і А – фіксовані фактори, змінитись не можуть; 
- Вf і Вb – це вивільнена сума витрат на початок дії, тобто також зміни-
тись не можуть, можлива тільки поправка на інфляцію чи на будь-яке 
об’єктивне збільшення ціни. 
Таким чином, змінними факторами можуть бути Ва, Вc, D.  
3. Якщо відхилення Ефакт від запланованого Еплан відбулось внаслідок дій ау-
тсорсера (Ва, Вc), це свідчить про його (аутсорсера) непорядність, чи непрофесі-
оналізм як контрагента, замовникові варто переглядати відносини з ним, і замо-
вникові слід повернутись до оцінки контрагента. 
 Якщо відхилення відбулось внаслідок зміни D, то в залежності від виду 
аутсорсингу, причиною можуть бути дії як замовника, так і аутсорсера. 
В першому випадку, відхилення відбулось внаслідок: 
- вивільнені активи не були продані або здані в оренду, тож не був оде-
ржаний запланований дохід; 
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- віддавши один процес в аутсорсинг, вивільнені активи не були напра-
влені на провадження іншого процесу, тобто не відбулась концентрація власних 
зусиль, і таким чином, не збільшились обсяги діяльності. 
В другому випадку причини відхилення:  
- створене дочірнє підприємство не знаходить додаткових замовлень і 
не одержується додатковий дохід; 
- підвищення якості результатів процесу не призвело до збільшення об-
сягів реалізації (або відповідне підвищення ціни не було виправданим, або спо-
живач не помічає підвищення якості). 
 Обидва випадки свідчать про помилки у плануванні або неналежне вико-
нання процесу, тож замовник має повернутись до визначення прогнозної ефек-
тивності.  
Практичне застосування запропонованих засад прогнозування ефектив-
ності майбутніх відносин на означених вище підприємствах наведено нижче. 
Статті доходів та витрат проекту аутсорсингу на ПАТ «ХТЗ» наведені в 
таблиці 4.23 (на рік). Доходна частина проекту полягає лише в різниці ціни вла-
сного виробництва і закупівлі. Ціна власного виробництва складає 4200 000 
грн. на рік (або 350000 грн. на місяць) при даному обсязі замовлень.  
Без урахування часової вартості грошей ефект від провадження аутсорси-
нгу формула (4.12) набуває вид:  
 
                                      (4.14),  
 
і становить  Е = 4200000-3990000-12000-45000-0 = 153000 грн. 
Розрахунок ефективності обраних відносин без урахування дисконтуван-
ня складає: 
 
е = 153000 / (3990000+12000+4500+0)= 0,0378 (3,78%). 
 
На підставі проведених розрахунків було прийняте остаточне рішення 
про впровадження аутсорсингу щодо процесу виготовлення 6-секційної серце-
вини на умовах поставки з обранням в якості постачальника підприємства ООО 
«Оренбургский радиатор». 
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Таблиця 4.23 ─ Витрати і доходи від впровадження аутсорсингу  
[Складено авторами] 
Статті витрат і доходів Позначка Значення 
Трансакційні витрати на пошук інформації та укладання угоди, 
тис.грн 
Тr 45 
Витрати на адаптацію організації до нових відносин, тис.грн А 0 
Оплата послуг аутсорсера тис.грн Ва 3990 
Витрати на підтримку договірних відносин, тис.грн Вc 12 
Всього витрати тис.грн  4047 
Вивільнена частина витрат власного провадження, тис.грн Вf 4200 
Вивільнена частина втрат від браку або невиконаних зо-
бов’язань, тис.грн 
Вb 0 
Додатковий дохід від збільшення обсягів замовлень, , тис.грн D 0 
Всього доходи тис.грн  4200 
Очікуваний ефект від аутсорсингу, тис.грн Е 153 
Очікувана ефективність, % е, 3,78 
 
Прогноз економічної ефективності аутсорсингу ПАТ «ХАРП» було зроб-
лено на підставі порівняння прогнозованих цін аутсорсера і власних витрат за-
мовника.  Розрахунки, проведені підприємством, свідчили про значну (понад 
40%) економію витрат у разі застосування підприємством аутсорсингу (табл. 
4.24).  
 
Таблиця 4.24 ─ Порівняння пронозованих цін на кулькові підшипники 
[Складено авторами] 
Вид продукта 180205 305 256907 
Кількість 1 800 000 900 000 74 000 
ХАРП, собівартість грн./шт. 13,12 16,39 87,04 
ХАРП, собівартість всього обсягу 23 616 000 14 751 000 6 440 960 
MOS, ціна договору, грн./шт. 7,21 9,18 49,51 
MOS, ціна договору, повний обсяг 12 978 000 8 262 000 3 663 740 
Вартість транспортування 593712 415737 136618 
Загальні витрати власного виробництва 44807960 
Загальні витрати за умов аутсорсингу 26040132 
 
На підставі цих розрахунків підприємством ХАРП і було зроблено оста-
точний висновок про ефективність застосування аутсорсингу цих процесів.  
Проте вважаємо ці розрахунки неповними, бо не було прийнято до уваги 
подальше розпорядження вивільненими виробничими потужностями.  
Останні, як було зазначено, планувалось використати для збільшення об-
сягу випуску роликових підшипників. Для цих робіт були задіяні також і існу-
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ючи робітники підприємства. За цих умов складові для визначення ефективнос-
ті будуть такими: 
- трансакційні витрати (Tr) за даними підприємства, полягали в дослі-
дженні сайтів компаній, відвідуванням спеціалізованих виставок, відвідуванням 
потенціного аутсорсера, розробкою й підписанням договору, і склали 715 
тис.грн.; 
- витрати на адаптацію організації до нових відносин А полягали тільки у 
підготовці технічної документації і передачі її аутсорсеру, і склали 47 тис. грн.;  
- витрати на безпосередньо оплату послуг аутсорсера Ва = 24900тис.грн 
на рік; 
-  витрати на підтримку договірних відносин Вc складатимуть вартість 
транспортування 1140 тис.грн на рік, витрати на зв’язок по різних оцінках від 
12 до 120 тис. грн. У сумі  приблизно 1120 тис.грн. 
Доходними складовими проекту є такі: 
- вивільнена частина витрат на власне провадження процесу (Bf) складає 
собівартість власного провадження процесу, а саме 44808 тис.грн. 
- вивільнена частина витрат браку (бракованої продукції) (Вb) складає за-
звичай до 3,5% від собівартості, або 1500 тис.грн. 
- додатковий дохід організації внаслідок збільшення обсягів виробницт-
ва і реалізації нової продукції (D) розрахувати складніше за все, бо збільшення 
обсягу виробництва роликових підшипників потребувало певних вкладень. 
Приймаючи, що сума вкладень була по оцінках керівництва на 70% компенсо-
вана вивільненою частиною витрат на власне провадження процесу, прибуток 
одержаний від збільшення реалізації роликових підшипників склав 627 тис, за-
вдяки аутсорсингу- 439 тис. грн. 
Ефект від аутсорсинга без урахування часової вартості грошей за форму-
лою (4.14) склав: 
Е = 44808+1500+439-24900-1120-715-47=19965 тис.грн. 
 
Керівництво підприємства за своїми даними оцінило ефект від аутсорсин-
гу у розмірі 19364 тис.грн, тобто розбіжність не є суттєвою. 
Ефективність аутсорсингу в даному випадку складатиме:  
е = 19965 / (24900+1120+715+47) = 0,7455 (74,55%). 
 
Такий високий результат є, безумовно, наслідком суттєво нижчої ціни ау-
тсорсера порівняно з власним провадженням, але на наш погляд, велике зна-
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чення має одержана можливість приділити увагу новій, більш конкурентоспро-
можній продукції, що і складало основну мету цих відносин. 
Прогноз економічної ефективності аутсорсингу на ПАТ «ФЕД» було 
зроблено на підставі очікуваного результату дій аутсорсера зі скорочення про-
цесів виготовлення комплектуючих і підвищенні пропускної здатності власних 
потужностей. Розрахунки, запропоновані постачальником, свідчили про зрос-
тання шуканого показника на 10%, що цілком виправдало очікування замовни-
ка. Витрати на адаптацію організації становлять вартість ліцензійного пакету 
ПЗ, а оплата послуг аутсорсера містить в собі витрати на підтримку договірних 
відносин протягом дії договору. За таких умов очікувана ефективність за період 
три роки становитиме 42% з урахуванням 25% ставки дисконтування (табл. 
4.25).  
 
Таблиця 4.25 ─ Очікуваний ефект від реалізації аутсорсингу на  ПАТ 
«ФЕД» [Складено авторами] 
Статті 
Познач-
ка 
Рік 
2013 
(початок 
року) 
2013 2014 2015 
всьо-
го 
Витрати       
Трансакційні витрати на пошук ін-
формації та укладання угоди, 
тис.грн 
Тr 
160 0 0 0 160 
Витрати на адаптацію організації 
до нових відносин тис.грн 
А 
8500 0 0 0 8500 
Оплата послуг аутсорсера тис.грн Вa 1500 1500 1500 1500 6000 
Всього витратитис.грн  10160 1500 1500 1500 14660 
Витрати дисконтованітис.грн  10160 1200 960 768 13088 
Доходи          0 
Вивільнена частина витрат власно-
го провадження тис.грн 
Вf 0 0 0 0 0 
Вивільнена частина втрат від неви-
конаних зобов’язань тис.грн 
Вb 6000       6000 
Додатковий дохід внаслідок збіль-
шення обсягів замовлень тис.грн 
D 
  6000 6500 7000 19500 
Всього доходитис.грн  6000 6000 6500 7000 25500 
Доходи дисконтованітис.грн  6000 4800 4160 3584 18544 
Відсоткова ставка  1,25 1,25 1,25 1,25 1,25 
Очікуваний ефект від аутсорсингу, 
тис.грн 
 
-4160 3600 3200 2816 5456 
Очікувана ефективність, %      42 
 
 
 189 
 
4.3. Комплексний організаційно-економічний підхід до управління 
аутсорсингом на промисловому підприємстві  
У попередній частині роботи нами детально описано окремі інструменти 
аутсорсингу. Поточний підрозділ присвячено побудові системи взаємоузгодже-
них засад з управління аутсорсингом на підприємстві. 
Управління аутсорсингом складається з низки процесів і потребує прийн-
яття управлінских рішень на таких етапах (рис. 4.5): 
 - аналіз параметрів внутрішнього середовища організації і сукупності 
факторів зовнішнього оточення, що визначає ринковий статус організації; 
- виявлення змін у зовнішньому середовищі, що спонукає організацію до 
змін в існуючій бізнес-системі; 
- планування змін – прийняття рішення зокрема про впровадження аутсо-
рсингу і визначення його цілей; 
- організування відносин з зовнішньою стороною – визначення характеру 
і форми взаємин, та відповідне організаційне оформлення; 
- контроль взаємин та результатів переданого бізнес-процесу; 
- коригування процесу управління замикає цикл, повертаючи його до ана-
лізу бізнес-системи чи зовнішнього оточення.  
Аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища організації
Планування змін, зокрема  впровадження аутсорсингу
Організація відносин з зовнішньою стороною
Реалізація заходів
Контроль результатів
 
Рисунок 4.5 ─ Основні етапи прийняття управлінських рішень в управлінні   
аутсорсингом [Складено авторами] 
 
З точки зору процесного підходу до менеджменту виконання усіх функ-
цій управління є процесом безперервним. На базі аналізу внутрішнього середо-
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вища організації та її зовнішнього оточення менеджмент підприємства постійно 
оцінює можливість застосування різних інструментів підвищення ефективності, 
одним з яких є аутсорсинг. 
Крім того, управління аутсорсингом набуває й риси ситуаційного підхо-
ду, оскільки розгляд конкретної ситуації дозволяє керівнику підібрати найкращі 
способи і методи досягнення цілей організації, одним з яких є аутсорсинг. Не-
обхідність враховувати вплив зовнішнього середовища на діяльність підприєм-
ства визначає перетворення внутрішніх складових організації - цілі, завдання, 
структура, техніка і технологія, люди. Внутрішні змінні формуються під впли-
вом управлінських рішень.  
Коли підприємство починає відчувати труднощі, пов'язані з проваджен-
ням певного процесу, виникає об'єктивне запитання про причину ускладнення. 
Поштовхом для розгляду можливості змін в організаційно-економічній системі 
може стати будь-який ендогенний або екзогенний фактор.  
Ендогенними факторами можуть бути: 
1) падіння прибутковості, яке відображається в зниженні прибутку до 
оподаткування, або відносної прибутковості продажів, або в зниженні ROI 
(прибутку на капіталовкладення);  
2) зменшення відносної частки ринку підприємства;  
3) зростання рівня фінансової залежності у зв'язку з постійно зростаючою 
заборгованістю;  
4) зниження ліквідності в поточних і термінових показниках, а також 
проблеми з запасами, дебіторами і кредиторами;  
5) фізичний та моральний знос обладнання, що призводить до неможли-
вості випускати конкурентоспроможну продукцію; 
6) зменшення частки ринку; що свідчить про те, що компанія на даному 
ринку є неконкурентоспроможною, тощо.  
Можна сказати, що будь-яка небажана зміна KPI (key performance indica-
tors – ключові показники якості) є сигналом для перегляду існуючої бізнес-
системи. 
До екзогенних факторів належать, по-перше будь-які ринкові зміни, що 
впливають на організацію безпосередньо, викликаючи негативні наслідки:  
1) зміни законодавства; 
2) зміни технології;  
2) зміна соціальних цінностей чи моди; 
5) зміни в структурі галузі; 
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6) зміни в структурі попиту і пропозиції  на ринку продукції, що виробля-
ється підприємством,  тощо. 
По-друге, зовнішні (екзогенні) фактори, що не чинять миттєвого впливу 
на організацію, тобто не викликають зміну внутрішніх KPI в короткочасному 
періоді. Поштовхом до перегляду  бізнес-системи може стати інформація, що 
інші суб’єкти господарювання виконують певний процес набагато краще. Така 
ситуація описана в концепції реінжинірингу корпорацій М.Хаммера [155]. Під 
впливом такого фактору організація має завдати превентивних заходів, щоб не 
втратити власної конкурентоспроможності і уникнути прямого негативного 
впливу. Виявлення таких факторів належить до компетенції власників бізнес-
процесів, тобто керівників оперативного рівня, відповідальних за провадження 
певних процесів. 
Будь-який з цих факторів може стати сигналом про необхідність змін, і 
швидкість реагування на ці сигнали залежить від ступеню  організованості сис-
теми щодо моніторингу внутрішнього і зовнішнього середовища. Структурно-
логічна схема прийняття управлінських рішень на основі положень цієї роботи 
наведена на рисунку 4.6 [156]. Розглянемо її більш детально.  
Так, першим кроком у визначення проблеми є отримання будь-якого сиг-
налу про те, що в організаційно-економічній системі підприємства мають місце 
певні проблеми (або існує ймовірність їх виникнення найближчим часом). Це 
спонукає підприємство шукати об’єкт змін, тобто той БП (ті БП), який (які) є 
причиною проблеми. 
Наступним кроком є визначення процесу (групи процесів), тобто області, 
в якій має місце проблема. 
Виконання цього кроку має два варіанти. Перший є правильним з точки 
зору врахування принципу системності і полягає в побудові бізнес-системи всі-
єї організації, і в подальшому аналіз кожної складової системи, тобто кожного 
процесу. Дуже добре, коли структура бізнес-системи вже побудована, визначені 
ключові фактори успіху (CSF), визначені основні процеси і кожен має певні 
KPI або карту показників за принципами BSC (balanced scorecard– збалансована 
система показників). Тоді швидкість реакції на будь-який сигнал буде високою.  
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Рисунок 4.6 − Структурно-логічна cхема прийняття управлінських рішень з ау-
тсорсингу бізнес-процесів на підприємстві [Розроблено авторами] 
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Якщо ж структура бізнес-системи не побудована і бізнес-процеси не є чі-
тко визначеними, необхідність будувати карту всієї системи приведе до знач-
них втрат часу і зусиль, а то і засобів, що може призвести до посилювання (пог-
либлення) проблеми. Ми згодні з висловленням автора концепції реінжинірин-
гу М.Хаммера, що „якщо підприємство має падіння виробництва всього на 
10%, якщо його витрати лише на 10% перевищують норму, якщо показник яко-
сті потрібно збільшити всього на 10%, якщо процес обслуговування замовників 
вимагає прискорення всього на 10% - то підприємству не потрібен реінжині-
ринг. У цьому випадку застосовні «звичайні» методи, наприклад програми  пос-
тупового поліпшення якості” [155] 
Інакше кажучи, якщо вхідна проблема не є глобальною, можна обійтись 
реорганізацією чи вдосконаленням окремих БП, тож витрати часу на аналіз всі-
єї системи є зайвими. 
В такому випадку можливий другий варіант: локалізація проблеми в пев-
ному кластері процесів і подальший аналіз саме цього кластеру. 
Для побудови системи БП сучасні автори рекомендують використання 
програмних продуктів. Найбільш популярною методологією бізнес-
моделювання є ARIS, але також досить розповсюдженими є:  
- Catalyst компанії  CSC; 
- BusinessGenetics, SCOR (SupplyChainOperationsReference); 
- POEM (ProcessOrientedEnterpriseModeling); 
- IDEF (Integrated definition for function modeling)$ 
- AllFusion Process Modeler 7 (раніше BPwin); 
- WfMS (WorkflowManagementSystem); 
-  ERP (EnterpriseResourcePlanning) і ін.. 
В такому вигляді бізнес-система постає дуже наочною, але складання її в 
потребує відповідних навичок. В разі залучення для побудови системи професі-
оналів (спеціалістів ІТ) виникає комунікативна проблема різного сприйняття, 
що знов-таки призводить до зайвих витрат. На наш погляд, простою і дуже вда-
лою формою представлення бізнес-процесів є форма, запропонована авторами 
[55] у вигляді таблиці (4.26). 
Така форма може бути складена керівником процесу, тобто не потребує 
навичок роботи з програмними продуктами. Головним у заповненні цієї форми 
є узгодження входів і виходів процесу у закінчений ланцюг, і визначення обла-
сті процесу, що провадиться саме цим підрозділом організації. 
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Таблиця 4.26 − Форма регламентації бізнес-процесу «Склад»  
[Складено авторами на основі [55]] 
Постачальник Вхід Процес Вихід Клієнт 
Склад 
Транспорт Матеріали на 
транспортному 
засобі 
Розміщення на 
складі 
Матеріали роз-
міщені 
Виробництво 
 
Таким чином, основними кроками цього блоку є: 
- отримання зовнішнього чи внутрішнього сигналу; 
- визначення місця знаходження проблеми; 
- визначення меж проблемного кластеру; 
- побудова системи БП цього кластеру, тобто визначення основних 
процесів (масив М1), входів і виходів, постачальників і споживачів.  
На цьому закінчується блок визначення місця проблеми. 
 
Блок 2 – це позиціонування процесу в просторі матриці. 
Позиціонування процесу в тривимірному просторі передбачає знахо-
дження координат XYZ згідно моделі, описаної в попередньому розділі.  
Кількісне вимірювання цих показників може зазнати таких труднощів: 
- якщо продукт не є кінцевим, то вартісний показник продукту – ціна 
- зазвичай не розраховується;  
- якісні показники досить суттєво відрізняються в залежності від ви-
ду продукту процесу, і тому спрогнозувати, які саме це мають бути показники, 
неможливо; 
- для проміжних продуктів споживачем є інший бізнес-процес (мож-
ливо інший підрозділ підприємства), тож визначення вартісних і часових пока-
зників є нікчемним.  
По-друге, для визначення координати Х потрібні значення обмежень Xmin 
і Xmax, або ж певне граничне значення Хср. В третьому розділі ми розглянули 
методи визначення координати Х за допомогою унормування лінійної, кусочно-
лінійної, або параболічної функції, і обґрунтували перевагу використання лі-
нійної функції для визначення саме Х координати. Проте вважаємо можливим і 
використання іншої функції унормування, якщо одержання коректного Хср є 
менш трудомістким. 
До визначення Х мають бути залучене досить широке коло спеціалістів, а 
саме технологічної, фінансової і маркетингової областей. 
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Другим кроком є визначення координати Y. 
Визначення Y доцільно для того, щоб зрозуміти, наскільки цей процес 
важливий і чи варто інвестувати в його вдосконалення, або ж наскільки важким 
буде відокремлення бізнес-процесу із загальної системи. 
Для визначення вартісної складової Yv знадобиться участь спеціалістів в 
області фінансів, які мають визначити структуру витрат досліджуваного проце-
су. Так визначається ступінь інтеграції процесу Ni/o далі Yv порівняно з ступенем 
інтеграції підприємства. Визначення залученості активівYa проводиться за уча-
стю спеціалістів-технологів. Визначення складової YCFS знаходиться у компете-
нції штабу вищого керівництва, оскільки представляє стратегічний рівень 
управління. Трактування оцінки Y наступне: чим нижче значення Y, тим легше 
буде використати аутсорсинг. Значення Y→1 вказує на неможливість виокрем-
лення процесу, і застосування аутсорсингу можливо тільки на принципах залу-
чення в межах організації. 
Визначення координати Z є найбільш суб’єктивним порівняно з Х і Y. 
Для відповіді на питання Z мають бути залучені власники, топ-менеджмент, 
відділ маркетингу, відділ з управління персоналом і керівництво підрозділу, що 
провадить процес. Визначення бальної оцінки Z дає змогу одержати координа-
ту процесу в обґрунтованому вище інтервалі [-1;1]. 
Таким чином, визначення значень координат потребує участі широкого 
кола відповідальних осіб, що надають інформацію на вимогу одержані оцінки  
XYZ визначають позиціонування процесу в просторі матриці. До кожного про-
цесу відповідно його координат в просторі матриці обирається тип інтеграцій-
ного зв’язку відповідно до рекомендацій 3-го розділу.  
Якщо досліджуваний процес попадає в область, де рекомендується аутсо-
рсинг, процес заноситься до масиву М2. 
Після прийняття рішення про обрання тип інтеграційного зв’язку, що пе-
редбачає аутсорсинг, постає питання щодо його реалізації. Основними етапами 
реалізації аутсорсингу є: 
- формулювання цілей замовника відносин; 
- визначення затребуваного ресурсу майбутнього виконавця; 
- визначення доцільного ступеня контролю виконавця; 
- вибір форми правовідносин; 
- формулювання вимог до потенційного контрагента – виконавця; 
- оцінка і обрання найбільш прийнятного контрагента. 
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Блок 3 представляє собою проектування майбутніх відносин аутсорсингу, 
і детально описаний в підрозділі 4.1.  
Кроком першим є формулювання мети і обрання форми відносин, що від-
буваються за наведеними вище принципами. Крок 2 полягає  в одержанні інфо-
рмації щодо можливості потенційних контрагентів задовольнити загальні і спе-
цифічні вимоги і крок 3 – у формуванні масиву потенційних контрагентів. Для 
виконання цієї задачі необхідно залучення фахівців з маркетингу і юридичне 
супроводження. Кожен елемент масиву підлягає оцінці на відповідність озна-
ченим вимогам за методом аналізу ієрархій для вибору найбільш прийнятного 
контрагента. 
Наступний крок – прогнозування ефективності. 
Оскільки потенційного контрагента вибрано, і відомі умови надання ним 
послуг, наступним кроком має бути прогнозування ефективності. Метою ви-
значення прогнозної ефективності є прийняття остаточного рішення щодо пе-
редачі певного процесу певному виконавцеві на певних умовах. Суб’єктом від-
повідальності за визначення витратних і доходних складових і прийняття рі-
шення щодо прогнозної ефективності майбутніх відносин є фінансова служба 
підприємства, але це рішення ґрунтується на даних технологічної служби (мо-
жливість одержання додаткового доходу) і комерційого відділу (відділу марке-
тингу). 
 
Блок 4. Безпосередньо процес передачі. 
Безпосередньо процес передачі полягає в здійсненні заходів, що тягнуть 
інвестиційні витрати, а саме: 
- укладання угоди; 
- адаптація організації. 
Укладання угоди передбачає узгодження з контрагентом всіх істотних 
умов договору і його підписання, або оформлення відповідних документів згід-
но чинного (міжнародного) законодавства. Відповідальною є служба маркетин-
гу або її підрозділ, відповідальний за договірні відносини, за участі юридичної 
служби. 
Адаптація організації передбачає зміну у регламентах бізнес-процесів, 
зміни персоналу від коригування посадових інструкцій до перепідготовки пра-
цівників або зміни штатів, впровадження і тестування нової технології, демон-
тажу або зміни обладнання. Відповідно, суб’єктами відповідальності виступа-
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ють керівники тих функціональних областей, до яких належать процеси, а та-
кож відділ з управління персоналом, технологічний відділ. 
 
Блок 5. Контроль результатів втілення аутсорсингу. 
Контроль за провадженням залучених послуг має здійснюватись з певною 
періодичністю, і полягатиме в оцінці описаних показників по факту виконання. 
Основні етапи контролю є такими.  
1) встановлення розміру допустимого відхилення фактичного значення 
результату від запланованого;  
2) визначення відхилення; 
3) проведення факторного аналізу відхилення; 
4) коригування у плануванні або виконанні процесу, тож замовник має 
повернутись до пункту визначення прогнозної ефективності 
 Вимірювання фактичної ефективності і встановлення причин відхилень 
знаходиться в компетенції фінансової служби підприємства. В залежності від 
причин відхилень коригування плану чи процесу є об’єктом тактичних рішень 
відповідно комерційного директора або керівника відповідної функціональної 
області через власника процесу. 
З наведених 5 блоків рішень: 1 і 2 рішення є стратегічними і знаходяться 
в сфері відповідальності інституційного рівня управління, 3 і 5 блок є тактич-
ними  рішеннями, що знаходяться в компетенції управлінського (середнього 
рівня), і 4 блок є реалізація оперативних рішень, що приймаються на технічно-
му (нижчому) або середньому (управлінському) рівнях. Наведена схема охоп-
лює всі стадії запровадження аутсорсингу в соціально-економічній системі, по-
чинаючи з виникнення проблеми, визначення бізнес-процесів в системі, матри-
чної оцінки кожного з процесів і обрання базового стратегічного  напряму; про-
ектування майбутніх відносин, оцінки і вибору потенційного контрагента, про-
гнозування ефективності і контроль результатів.  
Повністю процес управління аутсорсингом в організації представлений у 
вигляді алгоритму на рисунку 4.7.  
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Рисунок 4.7 Алгоритм управління аутсорсингом в організації 
 [Розроблено авторами]  
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Розглянемо поетапну реалізацію блоків цього алгоритму на підприємст-
вах машинобудування.  
Публiчне акцiонерне товариство «Харкiвський тракторний завод iм. 
С.Орджонiкiдзе»  має такі види основної діяльності: виробництво машин i уста-
ткування для сільського та лiсового господарства; оптова торгiвля 
сiльськогосподарськими машинами й устаткуванням.  
Основною продукцiєю ПАТ «ХТЗ» є сiльськогосподарськi трактори 
рiзних модифiкацiй, зокрема:  
 енергонасиченi колiснi та гусеничнi трактори загального призначення 
класу 3-4 т.с. рiзних модифiкацiй;  
 орно-пропашнi трактори потужнiстю 150-170 к.с,  
 запаснi частини для тракторiв виробництва ХТЗ,  
 сталевi та чавуннi вiдливки, гарячi штампування для iнших 
пiдприємств, що постачаються по кооперацiї.  
За даними Правління підприємства, основними внутрішніми проблемни-
ми питаннями в господарськiй дiяльностi є: 
1) неефективне використання значних основних фондiв та земельних 
дiлянок, розрахованих на масове виробництво продукцiї;  
2) високий рiвень зносу основних фондiв; 
3) вiдсутнiсть обiгових коштiв на модернiзацiю i оновлення виготов-
леної продукцiї;  
4) нестача квалiфiкованих робочих кадрів. 
Збут продукцiї є сезонним, тому виробництво має нерiвномiрну загрузку 
по мiсяцям року. Основними споживачами продукцiї є сiльськогосподарськi 
пiдприємства та фермери України, Росiї, Казахстану, деяких країн СНГ. Значна 
частина сировини та комплектуючих є доступними через наявнiсть декiлькох 
постачальникiв, однак окремi складовi (мости, двигуни, спецiальна 
гiдроапаратура) постачаються пiдприємствами-монополiстами та викликають 
занепокоєнiсть щодо цiни та термiнiв поставки комплектуючих [157]. 
Керівництво підприємства передбачає стратегiю подальшої дiяльностi в 
реструктуризацiї пiдприємства i скороченні виробничих площ та виробничої 
земельної дiлянки, розробці нових зразкiв сільськогосподарської i промислової 
технiки, комплектуючих виробiв та постановку на виробництво сучасних 
зразкiв техніки. На підставі наведеного, можна констатувати наявність ендо-
генних та екзогенних проблем у діяльності підприємства і тому, на нашу думку, 
застосування аутсорсингу як одного з засобів вдосконалення бізнес-процесів 
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підприємства є можливим. Розглянемо можливість аутсорсингу за наведеними 
в роботі підходами. 
2013 року підприємство одержало нове замовлення від одного з крупних 
клієнтів (Бізнес-парк «Водники», РФ). Основною продукцію для цього спожи-
вача є Трактори ХТЗ-150К-09-25, ХТЗ-17021, 180 к.с., при цьому в новому за-
мовленні було встановлено вимоги на вищу потужність у порівнянні з тими , що 
зараз виробляються.  
Підвищення потужності вимагало, зокрема, зміни в системі охолодження 
двигуна. Для забезпечення теплообміну в системі охолодження тракторів цієї 
групи встановлюються мідно-латунні радіатори.  Радіатор складається з верх-
нього і нижнього баків, серцевини  і деталей кріплення. Зазвичай застосовують 
трубчасті серцевини, що представляють собою кілька рядів вертикальних круг-
лих або овальних латунних трубок. Для збільшення поверхні охолодження тру-
бок і підвищення їх жорсткості на трубки надіті і припаяні до них тонкі латунні 
пластини.  
Трактор ХТЗ-17221-21 потужністю 220 к.с. потребує, зокрема, 6-секційної 
серцевини радіатора. До сьогодні на підприємстві випускаються 5-секцйні сер-
цевини, тож для виконання термінового замовлення було виконано і викорис-
тано тимчасову оснастку для виготовлення 6-секційної серцевини радіатора.  
Термінове замовлення було виконане, і постало питання про постачання 
моделі зі вказаними параметрами на постійній основі. Відповідно, постало пи-
тання щодо внесення змін в технологічний процес виробництва для  виготов-
лення 6-секційної серцевини.  
Таким чином, під впливом зовнішнього фактору (зміна вимог клієнта), 
виникла необхідність перегляду певної групи процесів, зокрема, процесу виго-
товлення радіатора. виробництва мідно-латунних радіаторів, який представле-
ний в таблиці 3.10. або на рис.4.8. 
Згідно запропонованих методичних підходів було розраховано координа-
ти XYZ для позиціонування БП на тримірній матриці (блок 2), що  дозволило 
зробити висновок про доцільність аутсорсингу типу «А-» для процесу ПрС
6с 
(описано в підрозділі 3.3). 
Визначення форми майбутніх відносин з зовнішнім суб’єктом та прогно-
зування ефективності (блок 3) детально описане відповідно в підрозділах  4.1. 
та 4.2. 
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Рисунок 4.8 ─ Схема процесів виготовлення радіатора  
[Розроблено авторами] 
  
Для реалізації блоку 4 рішень було укладено договір постачання на умо-
вах DDU. Процес укладання договору не зазнав непередбачених труднощів в 
силу налагодженості попередніх відносин. Адаптація організації до відносин не 
потребувала витрат, оскільки техніко-технологічних змін не проводило, а об-
слуговування відносин з постачальником перебуває у межах функціональних 
обов’язків і посадових інструкції відповідного персоналу підприємства. 
Блок 5 – контроль результатів впровадження аутсорсингу проводився 
протягом року і не виявив суттєвих відхилень від запланованих значень. Незна-
чні відхилення результатів не перевищували загального індексу зростання цін. 
 
Публічне акціонерне товариство «Харківський підшипниковий завод» має 
за основну діяльність виробництво підшипників, зубчастих передач, елементів 
механічних передач і приводів. Основнi види продукцiї: 
− кулькові підшипники (5 груп серій), що застосовуються в 
сiльгоспмашинобудуваннi, автомобiльній, добувній, електротехнiчній промис-
ловостi, в горно-металургiйному комплексi, загальному машинобудуваннi; 
− роликові підшипники (3 групи типів) належать до вагонної групи і за-
стосовуються в буксах вантажних и пасажирських вагонiв. 
У 2012 році  ХАРП розпочав виробництво конiчного касетного 
пiдшипника TBU.  
За існуючих умов ринку керівництво підприємства бачить одним з 
прiоритетних напрямів розвиток роликової групи пiдшипникiв. За даними 2012-
2013 рр.. частка доходу від цієї групи продукції значно перевищує частку ви-
трат на виробництво, тобто є більш рентабельною. Це пов’язано із зростанням 
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попиту, новими інноваційними розробками і контрактами на постачання цих 
підшипників на українську і російську залізниці [158].  
Блок 1. Поштовхом до змін стали зовнішні (зміна структури попиту на 
продукцію) і внутрішні (зниження рентабельності певного виду продукції) про-
блеми. Місцем знаходження проблеми встановлено виробництво кулькових пі-
дшипників. На підприємстві АТ «ХАРП» виготовляється широка номенклатура 
кулькових підшипників (приблизно 1000 видів), і регламент бізнес-процесу ви-
готовлення кожного з видів відрізняється певними складовими і елементами 
технології. В узагальненому вигляді процес виготовлення кулькових підшипни-
ків виглядає таким чином (табл. 4.27). 
Блок. 2. Дослідження ринку кулькових підшипників та визначення доці-
льного типу аутсорсингу «АС» описано в підрозділі 3.3. Визначення форми 
майбутніх відносин з зовнішнім суб’єктом та прогнозування ефективності 
(блок 3) описане відповідно в підрозділах  4.1. та 4.2. Блок 4 і блок 5.  
Для реалізації блоку 4 було укладено договір на передачу науково-
технічної документації і постачання на умовах FOB. Контроль результатів 
впровадження аутсорсингу проводився протягом року і не виявив суттєвих від-
хилень від запланованих значень. Таким чином, можна стверджувати, що впро-
вадження аутсорсингу на підприємстві ПАТ ХАРП за запропонованими підхо-
дами, є доцільним і ефективним. 
 
Публічне акціонерне товариство «ФЕД» має за основну діяльність 
науковi дослiдження, пов'язанi зi створенням i використанням космічної 
технiки та технологiй (крiм ракет-носiїв), а також розроблення, випробування, 
виробництво та експлуатацію космiчних апаратiв та їх складових частин;  виро-
бництво агрегатiв до авіаційної техніки. [158]. 
Основними процесами підприємства є також виробництво компонентів, 
які передбачають необхідність організації високотехнологічного виробництва з 
максимальною якістю. Ринку України, Росії і СНД, на яких до останніх років 
працювало підприємство, на сьогоднішній день  недостатньо для організації 
ефективного виробництва складних авіакомпонент, тому підприємством було 
прийняте рішення про необхідність виходу на зовнішні ринки. На сьогоднішній 
день підприємство активно розвиває стосунки з Китаєм та Індією, а також за-
ймається одержанням сертифікату AS/EN 9100 (ISO 9000 для авіаційної галузі), 
що дозволить реалізувати контракти з європейськими і американськими органі-
заціями. 
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 Таблиця 4.27 ─ Регламент процесу виготовлення підшипників  
[Складено авторами] 
Вхід Процес Вихід 
Виробництва кілець підшипника 
заготівка - пру-
тки й труби зі 
сталі 
Попередня обробка: 
Обробка тиском 
Вальцювання  
Токарська обробка 
 
 Термічна обробка 
Нагрівання кілець до 850 ºС 
Швидке охолодження до 40 ºС (загартування) 
Відпуск при температурі 170 ºС 
 
 Фінішна обробка 
Шліфування торцевих поверхонь кілець 
Шліфування зовнішньої поверхні зовнішнього кільця 
Шліфування поверхні отвору внутрішнього кільця 
Шліфування доріжок кочення зовнішнього кільця 
Шліфування доріжок кочення внутрішнього кільця  
Суперфінішування - обробка доріжок кочення до па-
раметрів шорсткості менш Ra 0,06 
 
 
 
 
 
Кільця підши-
пника 
Виробництва тіл кочення підшипника 
заготівка - дріт 
зі сталі 
Попередня обробка 
Нарізка вихідної заготівки 
Попередня обробка тиском - одержання заготовок із 
припуском близько 350 мкм 
Остаточна обробка тиском - обробка заготовок до 
одержання припуску близько 100 мкм 
 
 Термічна обробка  
 Фінішна обробка 
Шліфування - обробка заготовок для тіл кочення до 
одержання припуску менш 10 мкм 
Полірування 
 
 Промивання, контроль і сортування Тіла кочення 
Виробництво сепаратора 
заготівка - лист 
сталевий(або 
кольорового 
металу) 
Механічна обробка 
Пробивання 
Чорнове штампування 
Чистове штампування  
Свердлення отворів під заклепки 
 
 Обробка поверхонь Сепаратор 
Зборка 
Кільця 
Тіла кочення 
Сепаратор 
 
З'єднання різних елементів підшипника  
 
 Змащення 
Маркування 
Підшипник 
кочення 
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Таким чином, визначальними до змін для підприємства стали зовнішні 
фактори прямого впливу - зміни в структурі галузі; зміни в структурі попиту і 
пропозиції; і непрямого впливу - розвиток технологій, значно більш високі по-
казники конкурентоспроможності світових виробників (BOEING, SPINNER, 
AVIC) (блок 1). 
Основними складовими конкурентоспроможності керівництвом підпри-
ємства було визначено якість, ціну і строки виконання замовлень. 
Прийняття рішень за блоками 2 і 3 описані вище. Блок 4. Для реалізації 
блоку 4 було укладено договір на створення, передачу і впровадження науково-
технічної продукції. Блок 5. – контроль результатів впровадження аутсорсингу 
проводився протягом двох років року і виявив дотримання очікуваних резуль-
татів. Так, на кінець 2014 року встановлено скорочення виробничого циклу на 
12%, що сприяло зростанню додаткового доходу на 4%. Таким чином, застосу-
вання аутсорсингу за наведеними засадами на підприємстві є виправданим і 
ефективним. Підприємством було прийнято рішення поступового розширення 
обсягу замовлень щодо інших процесів управління. 
Таким чином, на основі запроваджених теоретико-методичних положень 
управління аутсорсингом були внесені зміни в бізнес-систему машинобудівних 
підприємств ПАТ «ХАРП» і ПАТ «ФЕД». Узагальнення основних характерис-
тик та економічний ефект від застосування аутсорсингу представлено в таблиці 
4.28 
Як видно з таблиці, впровадження аутсорсингу на базі запропонованих 
положень є обґрунтованим і ефективним. 
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Таблиця 4 28– Результати застосування аутсорсингу на підприємствах 
машинобудування [Складено авторами] 
Характеристики відносин 
Підприємства 
ПАТ «ХТЗ» ПАТ «ХАРП» ПАТ «ФЕД» 
Об’єкт аутсорсингу Основні процеси: 
виготовлення сер-
цевини 6-
секційного радіа-
тора 
Основні процеси: 
Виготовлення 
низки кулькових 
підшипників 
Процеси управлін-
ня: технічна підго-
товка виробництва; 
облік запасів основ-
них матеріалів 
Тип аутсорсингу 
Аутсорсинг як 
відмова від власно-
го провадження на 
користь покупки 
Аутсорсинг з 
передачею акти-
вів 
Аутсорсинг з управ-
ління проектами, 
залучення зовніш-
ніх сил у вигляді 
консультування 
Контрагент 
ООО «Оренбургс-
кий радиатор»  РФ 
Ningbo Tomzen 
Auto-Bearings 
Mfg., Co. , КНР 
ТОВ НПП «Інфор-
маційні технології», 
Україна 
Термін дії (що розглядався) 1 рік 1 рік 3 роки 
Трансакційні витрати на по-
шук інформації та укладання 
угоди Tr, тис.грн 
45 715 160 
Витрати на адаптацію орга-
нізації до відносин А, тис.грн 
0 47 8500 
Оплата послуг аутсорсера  
Вa, тис.грн 
3990 24900 6000 
Витрати на підтримку договір-
них відносин Вc, тис.грн 
12 1120 0 
Всього витрати тис.грн 4047 26782 13088* 
Вивільнена частина витрат 
власного провадження   
Вf, тис.грн 
4200 44808 0 
Вивільнена частина втрат від 
браку або невиконаних зо-
бов’язань  Вb, тис.грн 
0 1500 6000 
Додатковий дохід від збіль-
шення обсягів замовлень, D, 
тис.грн 
0 439 19500 
Всього доходи тис.грн 4200 46747 18544* 
Ефект від аутсорсингу, Е, 
тис.грн 
153 19965 5456 
Ефективність аутсорсингу, е, % 3,78 74,55 41,69 
*- з урахуванням дисконтування  
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ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 4 
1. Формування вимог до потенційного контрагента (аутсорсера) відбува-
ється виходячи з їхньої корисності для засновника відносин, тобто співвідно-
шенням між обсягом відповідності контрагента вимозі, і рівнем досягнення ос-
новної мети, що переслідує споживач - замовник відносин. Обґрунтування чо-
тирьох типів аутсорсингу, що суттєво відрізняються за організаційними і якіс-
ними характеристиками, привело до висновку про нерівнозначність кориснос-
тей групи вимог. Ці вимоги є специфічними, оскільки відбивають найкраще за-
доволення мети певної типової стратегії аутсорсингу. Низка інших вимог, кори-
сність яких не змінюється відповідно до обраної форми аутсорсингу, є загаль-
ними, і відображає рівень ризику невиконання контрагентом зобов’язань і втра-
ти сплачених коштів.2. Оцінювання прийнятності майбутніх контрагентів-
виконавців аутсорсингу запропоновано здійснювати методом аналізу ієрархій 
за допомогою чотирирівневіої ієрархії: перший рівень - найбільш прийнятний 
контрагент; другий рівень - набори загальних і специфічних вимог, третій рі-
вень – вимоги, четвертий рівень – сукупність альтернатив – потенційних конт-
рагентів. Процес оцінювання відповідності контрагентів вимогам може бути 
проведений або вимірюванням абсолютного значення певного показника, або 
віднесенням контрагенту до певної категорії в залежності від інтервалу значень. 
Значення попарних порівнянь альтернатив одержується або прямим (зворот-
ним) відношенням показників, або шляхом порівняння категорій контрагентів. 
Встановлення значень попарних порівнянь третього рівня ґрунтується на кори-
сності вимог, згрупованих у загальні і специфічні.Значення матриці попарних 
порівнянь другого рівня обумовлюються співвідношенням рівнів ризику і до-
ходності майбутніх відносин. Остаточний вибір контрагента відбувається за 
принципом максимальної оцінки. 
3. Оцінка ефективності майбутніх відносин визначається як різниця між 
доходною і витратною частинами відносин з урахуванням дисконтування. Як 
складові грошових потоків проекту мають бути враховані витрати на пошук ін-
формації, проведення переговорів з контрагентом і укладання угоди (Тr), адап-
тацію організації (А), безпосередньо оплату послуг аутсорсера (Ва), підтримку 
договірних відносин (Вc). Доходними складовими проекту є вивільнена частина 
витрат на власне провадження процесу (Вf), вивільнена частина витрат браку 
(бракованої продукції) або невиконаних зобов’язань (Вb) і додатковий дохід (D) 
внаслідок збільшення обсягів виробництва і реалізації основної або нової про-
дукції; розпорядження вивільненим майном або діяльності контрагента у випа-
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дку дочірнього підприємства чи участі в капіталі. 
4. Встановлено, що управління аутсорсингом на підприємстві передбачає 
п’ять блоків прийняття рішень, з яких встановлення місця проблеми і вибір ти-
пу аутсорсингу на основі матричної оцінки є стратегічними, і приймаються на 
інституційному (вищому) рівні управління; вибір контрагента, прогнозування 
ефективності майбутніх відносин і контроль результатів є тактичними  і знахо-
дяться в компетенції середнього рівня; реалізація процесу аутсорсингу предста-
вляє групу оперативних рішень в межах технічного рівня.  
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ВИСНОВКИ 
 
Результатом дослідження є розроблені науково-методичні положення і 
практичні рекомендації з управління аутсорсингом, використання яких дозво-
ляє підвищити ефективність господарської діяльності машинобудівного підп-
риємства. Отримані результати дозволяють зробити такі висновки. 
1. На основі аналізу сучасних наукових поглядів розвинуто визначення 
сутності аутсорсингу, яке враховує сукупність відносин, пов’язаних з відмовою 
від власного виконання бізнес-процесів або їх складових, направлених на під-
вищення ефективності діяльності підприємства за рахунок використання ресур-
су зовнішнього суб’єкта господарювання. Доопрацьовано роль аутсорсингу в 
інтеграційних процесах підприємства як створення ланцюгу поставок за участю 
інших суб’єктів господарювання на тлі скорочення бізнес-процесів, проваджу-
ваних у внутрішній системі. Зворотним напрямом є внутрішня інтеграція як 
концентрація проваджуваних самостійно бізнес-процесів у внутрішній системі. 
2. Встановлено, що основними групами класифікаційних ознак аутсорси-
нгу є якісні ознаки, що характеризують об’єкт і мету аутсорсингу, та організа-
ційні, що характеризують зміст і форму відносин з контрагентом. На основі 
групування організаційних і якісних ознак запропоновано чотири типи аутсор-
сингу, що відрізняються об’єктом, цілями і характером взаємин з контрагентом: 
«А-» - відмова від власного провадження на користь покупки; «А+» - аутсор-
синг з управління проектами; «АС» - аутсорсинг з передачею активів, довірчого 
управління або виробництво на замовлення; «ДП» - виокремлення процесу в 
дочірнє підприємство. 
3. Для вибору напрямів доцільних інтеграційних змін у внутрішній біз-
нес-системі підприємства запропоновано врахування сукупності таких чинни-
ків. Ендогенні чинники характеризують ефективність власного провадження 
бізнес-процесу та ступінь його організаційно-технологічної залученості, або 
ступінь інтеграції у внутрішню бізнес-систему. Екзогенні чинники представля-
ють сукупність ринкових умов, за яких є можливою участь зовнішнього конт-
рагента у провадженні процесу. Обґрунтовано, що умовами вибору аутсорсингу 
як доцільного напряму є зниження ефективності бізнес-процесу, низький сту-
пінь залученості бізнес-процесу у внутрішню систему та висока сприятливість 
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зовнішнього середовища до участі стороннього суб’єкта господарювання.  
4. Визначено, що стан концентрації внутрішньої бізнес-системи характе-
ризується певним ступенем інтеграції або рівнем аутсорсингу, як  участі у лан-
цюгу створення вартості. Обґрунтовано, що ступінь внутрішньої інтеграції  
представляє собою частку бізнес-процесів внутрішньої системи в загальній сис-
темі зв’язків підприємства і є до рівня аутсорсингу комплементарним показни-
ком, що визначається як арифметичне доповнення до одиниці. Запропонована 
оцінка ступеня внутрішньої інтеграції промислового підприємства на основі ви-
значення комплексного показника, що представляє собою середню зважену низ-
ки одиничних показників, ваги яких визначено як значення власних векторів ма-
триць попарних порівнянь за методом аналізу ієрархій.  
5. Обґрунтовано, що в управлінні бізнес-процесами рішення щодо вибору 
доцільного типу інтеграційного зв’язку, зокрема типу аутсорсингу, визначаєть-
ся позиціонуванням бізнес-процесу в просторі тривимірної матриці. Осями ма-
триці є: сукупність оцінок внутрішніх характеристик, що визначають ефектив-
ність бізнес-процесу – вісь Х; ступінь організаційно-технологічної залученості 
бізнес-процесу в систему підприємства - вісь Y; рівень сприятливості зовніш-
нього середовища до бізнес-процесу – вісь Z. Оцінка характеристик Х  і Y від-
бувається у відносних величинах порівняно з базовими значеннями. Оцінка  ха-
рактеристик Z здійснюється експертним методом. Визначені області матриці, 
що відповідають кожному з типів аутсорсингу. 
6. Запропоновано 5 блоків прийняття рішень в процесі управління аутсо-
рсингом, з яких встановлення проблеми і вибір типу аутсорсингу на  основі мат-
ричної оцінки є стратегічними, і приймаються на інституційному (вищому) рів-
ні управління; вибір контрагента, прогнозування ефективності майбутніх відно-
син і контроль результатів є тактичними і знаходяться в компетенції середнього 
рівня; реалізація процесу аутсорсингу представляє групу оперативних рішень в 
межах середнього і технічного рівня. Оцінку ефекту від аутсорсингу запропо-
новано проводити з урахуванням визначених автором складових витрат і дохо-
дів процесу за умов передачі зовнішньому контрагентові. 
7. Визначено, що формування вимог до потенційного контрагента аутсор-
сингу відбувається з урахуванням їхніх корисностей. Загальні вимоги характе-
ризують надійність контрагента або міру ризику невиконання контрагентом зо-
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бов’язань, і їх корисність є однаковою для всіх типів аутсорсингу. Специфічні 
вимоги характеризують можливість досягнення основної мети відносин, і їхні 
корисності змінюються в залежності від типу аутсорсингу. Запропоновано ме-
тодичний підхід до вибору контрагента аутсорсингу з урахуванням вказаних 
особливостей із застосуванням методу аналізу ієрархій. 
8. Основні результати проведеного дослідження впроваджено на україн-
ських підприємствах машинобудування: ПАТ «ХТЗ», ПАТ «ХАРП» і ПАТ 
«ФЕД». Доцільність використання запропонованих методичних положень підт-
верджується підвищенням економічної ефективності господарської діяльності 
підприємств за умови застосування аутсорсингу. 
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ДОДАТОК A 
Оцінка відповідності вимогам контрагентів ПАТ «ХТЗ» 
 
 
Таблиця А1 Матриця попарних порівнянь відповідності 
контрагентів вимозі  Досвід  
Таблиця А4 Матриця попарних порівнянь відповідності 
контрагентів вимозі  Налагодженість договірних відносин 
E 1 2 3 4 5 6 С Ae  S 1 2 3 4 5 6 С As 
1 1 1 1 1 1 3 8 0,1875  1 1 0,33 0,33 3 6 6 16,67 0,1899 
2 1 1 1 1 1 3 8 0,1875  2 3 1 1 6 9 9 29 0,3304 
3 1 1 1 1 1 3 8 0,1875  3 3 1 1 6 9 9 29 0,3304 
4 1 1 1 1 1 3 8 0,1875  4 0,33 0,17 0,17 1 3 3 7,667 0,0873 
5 1 1 1 1 1 3 8 0,1875  5 0,17 0,11 0,11 0,33 1 1 2,722 0,031 
6 0,33 0,33 0,33 0,33 0,33 1 2,667 0,0625  6 0,17 0,11 0,11 0,33 1 1 2,722 0,031 
       42,67 1         87,78 1 
Таблиця А 2 Матриця попарних порівнянь відповідності 
контрагентів вимозі  Фінансовий стан  
Таблиця А5 Матриця попарних порівнянь відповідності 
контрагентів вимозі  Географічна відстань 
F 1 2 3 4 5 6 С Af  G 1 2 3 4 5 6 С Ag 
1 1 1 0,33 0,33 1 0,17 3,833 0,0648  1 1 1 3 3 6 6 20 0,3158 
2 1 1 0,33 0,33 1 0,17 3,833 0,0648  2 1 1 3 3 6 6 20 0,3158 
3 3 3 1 1 3 0,33 11,33 0,1915  3 0,33 0,33 1 1 3 3 8,667 0,1368 
4 3 3 1 1 3 0,33 11,33 0,1915  4 0,33 0,33 1 1 3 3 8,667 0,1368 
5 1 1 0,33 0,33 1 0,17 3,833 0,0648  5 0,17 0,17 0,33 0,33 1 1 3 0,0474 
6 6 6 3 3 6 1 25 0,4225  6 0,17 0,17 0,33 0,33 1 1 3 0,0474 
       59,17 1         63,33 1,0001 
Таблиця А3 Матриця попарних порівнянь відповідності 
контрагентів вимозі  Страхування професійної діяльності  
Таблиця А6 Матриця попарних порівнянь відповідності 
контрагентів вимозі  Досвід 
I 1 2 3 4 5 6 С Ai  A 1 2 3 4 5 6 С Aa 
1 1 1 0,33 0,33 0,33 0,17 3,167 0,0562  1 1 1 0,33 0,33 3 3 8,667 0,1368 
2 1 1 0,33 0,33 0,33 0,17 3,167 0,0562  2 1 1 0,33 0,33 3 3 8,667 0,1368 
3 3 3 1 1 1 0,33 9,333 0,1657  3 3 3 1 1 6 6 20 0,3158 
4 3 3 1 1 1 0,33 9,333 0,1657  4 3 3 1 1 6 6 20 0,3158 
5 3 3 1 1 1 0,33 9,333 0,1657  5 0,33 0,33 0,17 0,17 1 1 3 0,0474 
6 6 6 3 3 3 1 22 0,3905  6 0,33 0,33 0,17 0,17 1 1 3 0,0474 
       56,33 1         63,33 1,0001 
  
 
Закінчення додатку А 
Р 1 2 3 4 5 6 С Aр  M 1 2 3 4 5 6 С Am 
1 1 1,04 0,95 0,95 0,98 0,86 5,771 0,1598  1 1 1 1 1 1 1 6 0,1667 
2 0,97 1 0,92 0,92 0,94 0,83 5,572 0,1543  2 1 1 1 1 1 1 6 0,1667 
3 1,05 1,09 1 1 1,03 0,9 6,075 0,1682  3 1 1 1 1 1 1 6 0,1667 
4 1,05 1,09 1 1 1,03 0,9 6,06 0,1678  4 1 1 1 1 1 1 6 0,1667 
5 1,02 1,06 0,97 0,98 1 0,88 5,912 0,1637  5 1 1 1 1 1 1 6 0,1667 
6 1,17 1,21 1,11 1,11 1,14 1 6,733 0,1864  6 1 1 1 1 1 1 6 0,1667 
       36,12 1         36 1 
Q 1 2 3 4 5 6 С Aq  L 1 2 3 4 5 6 С Al 
1 1 1 1 1 1 3 8 0,1875  1 1 1 1 1 1 9 14 0,1956 
2 1 1 1 1 1 3 8 0,1875  2 1 1 1 1 1 9 14 0,1956 
3 1 1 1 1 1 3 8 0,1875  3 1 1 1 1 1 9 14 0,1956 
4 1 1 1 1 1 3 8 0,1875  4 1 1 1 1 1 9 14 0,1956 
5 1 1 1 1 1 3 8 0,1875  5 1 1 1 1 1 9 14 0,1956 
6 0,33 0,33 0,33 0,33 0,33 1 2,667 0,0625  6 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 1 1,556 0,0217 
       42,67 1         71,56 0,9999 
T 1 2 3 4 5 6 С At  K 1 2 3 4 5 6 С Ak 
1 1 1,33 0,8 0,8 1 0,4 5,333 0,129  1 1 1 1 1 1 1 6 0,1667 
2 0,75 1 0,6 0,6 0,75 0,3 4 0,0968  2 1 1 1 1 1 1 6 0,1667 
3 1,25 1,67 1 1 1,25 0,5 6,667 0,1613  3 1 1 1 1 1 1 6 0,1667 
4 1,25 1,67 1 1 1,25 0,5 6,667 0,1613  4 1 1 1 1 1 1 6 0,1667 
5 1 1,33 0,8 0,8 1 0,4 5,333 0,129  5 1 1 1 1 1 1 6 0,1667 
6 2,5 3,33 2 2 2,5 1 13,33 0,3226  6 1 1 1 1 1 1 6 0,1667 
       41,33 1         36 1 
Таблиця А7 Матриця попарних порівнянь відповідності конт-
рагентів вимозі  Ціна  
Таблиця А10 Матриця попарних порівнянь відповідністі 
контрагентів вимозі  Організаційна сумісність 
Таблиця А8 Матриця попарних порівнянь відповідності конт-
рагентів вимозі  Якість  
Таблиця А 11 Матриця попарних порівнянь відповідності 
контрагентів вимозі  Мовнокультурна сумісність 
Таблиця А9 Матриця попарних порівнянь відповідності конт-
рагентів вимозі  Технічні можливості  
Таблиця А12 Матриця попарних порівнянь відповідності 
контрагентів вимозі  Участь в управління 
  
 
ДОДАТОК Б 
Вибір найбільш прийнятного контрагента ПАТ «ХТЗ» 
           
Контрагенти Загальні вимоги     
Ae Af Ai As Ag Aa  Bg  Cg 
1 0,1875 0,0648 0,0562 0,1899 0,3158 0,1368  0,16667  0,158503 
2 0,1875 0,0648 0,0562 0,3304 0,3158 0,1368  0,16667  0,18192 
3 0,1875 0,1915 0,1657 0,3304 0,1368 0,3158 х 0,16667 = 0,221288 
4 0,1875 0,1915 0,1657 0,0873 0,1368 0,3158  0,16667  0,18077 
5 0,1875 0,0648 0,1657 0,031 0,0474 0,0474  0,16667  0,090635 
6 0,0625 0,4225 0,3905 0,031 0,0474 0,0474  0,16667  0,166887 
           
           
Контрагенти Специфічні вимоги     
Ap Aq At Am Al Ak  Bs ("A-")  Cs 
1 0,159765 0,1875 0,129033 0,166667 0,1956 0,166667  0,375  0,163858 
2 0,154256 0,1875 0,096775 0,166667 0,1956 0,166667  0,25  0,155071 
3 0,168173 0,1875 0,161292 0,166667 0,1956 0,166667 х 0,208333 = 0,173731 
4 0,167753 0,1875 0,161292 0,166667 0,1956 0,166667  0,041667  0,173574 
5 0,163661 0,1875 0,129033 0,166667 0,1956 0,166667  0,083333  0,165319 
6 0,186392 0,0625 0,322583 0,166667 0,0217 0,166667  0,041667  0,168424 
           
           
Контрагенти           
Cg Cs  D  E     
1 0,158503 0,163858  0,25  0,162519     
2 0,18192 0,155071  0,75  0,161784     
3 0,221288 0,173731 х   = 0,18562     
4 0,18077 0,173574     0,175373     
5 0,090635 0,165319     0,146648     
6 0,166887 0,168424     0,16804     
 
  
 
ДОДАТОК В 
Оцінка відповідності вимогам контрагентів ПАТ «ХАРП» 
E 1 2 3 4 5 С Ae  S 1 2 3 4 5 С As 
1 1 1 1 3 0,333 6,333 0,1703  1 1 3 3 3 3 13 0,429 
2 1 1 1 3 0,333 6,333 0,1703  2 0,33 1 1 1 1 4,333 0,143 
3 1 1 1 3 0,333 6,333 0,1703  3 0,33 1 1 1 1 4,333 0,143 
4 0,33 0,333 0,333 1 0,167 2,167 0,0582  4 0,33 1 1 1 1 4,333 0,143 
5 3 3 3 6 1 16 0,4301  5 0,33 1 1 1 1 4,333 0,143 
            37,17 0,9991              30,33 1,0011 
F 1 2 3 4 5 С Af  G 1 2 3 4 5 С Ag 
1 1 1 1 1 1 5 0,2  1 1 3 1 3 0,17 8,167 0,1544 
2 1 1 1 1 1 5 0,2  2 0,33 1 0,333 1 0,11 2,778 0,0525 
3 1 1 1 1 1 5 0,2  3 1 3 1 3 0,17 8,167 0,1544 
4 1 1 1 1 1 5 0,2  4 0,33 1 0,333 1 0,11 2,778 0,0525 
5 1 1 1 1 1 5 0,2  5 6 9 6 9 1 31 0,586 
            25 1              52,89 0,9998 
Таблиця В1 Матриця попарних порівнянь відповідністі 
контрагентів вимозі  Досвід  
Таблиця В 4 Матриця попарних порівнянь відповідністі контра-
гентів вимозі  Налагодженість договірних відносин 
Таблиця В 2 Матриця попарних порівнянь відповідністі 
контрагентів вимозі  Фінансовий стан  
Таблиця В 5 Матриця попарних порівнянь відповідністі контра-
гентів вимозі  Географічна відстань 
Таблиця В 3 Матриця попарних порівнянь відповідністі 
контрагентів вимозі  Страхування професійної діяльності  
Таблиця В6 Матриця попарних порівнянь відповідністі контраге-
нтів вимозі  Досвід 
I 1 2 3 4 5 С Ai  A 1 2 3 4 5 С Aa 
1 1 1 1 1 1 5 0,2  1 1 1 1 1 1 5 0,2 
2 1 1 1 1 1 5 0,2  2 1 1 1 1 1 5 0,2 
3 1 1 1 1 1 5 0,2  3 1 1 1 1 1 5 0,2 
4 1 1 1 1 1 5 0,2  4 1 1 1 1 1 5 0,2 
5 1 1 1 1 1 5 0,2  5 1 1 1 1 1 5 0,2 
            25 1  6           25 1 
  
 
Закінчення додатку В 
Р 1 2 3 4 5 С Aр  M 1 2 3 4 5 С Am 
1 1 0,555 0,857 0,95 6,296 9,657 0,1979  1 1 0,33 0,333 1 1 3,667 0,1111 
2 1,8 1 1,057 1,206 9,232 14,3 0,2929  2 3 1 1 3 3 11 0,3333 
3 1,17 0,946 1 1,06 8,198 12,37 0,2535  3 3 1 1 3 3 11 0,3333 
4 1,05 0,829 0,943 1 7,162 10,99 0,2251  4 1 0,33 0,333 1 1 3,667 0,1111 
5 0,16 0,108 0,122 0,14 1 1,529 0,0313  5 1 0,33 0,333 1 1 3,667 0,1111 
            48,84 1,0008              33 1 
Q 1 2 3 4 5 С Aq  L 1 2 3 4 5 С Al 
1 1 1 1 3 1 7 0,231  1 1 6 1 6 0,33 14,33 0,264 
2 1 1 1 3 1 7 0,231  2 0,17 1 0,167 0,33 0,11 1,778 0,0327 
3 1 1 1 3 1 7 0,231  3 1 6 1 3 0,33 11,33 0,2087 
4 0,33 0,333 0,333 1 0,333 2,333 0,077  4 0,33 3 0,333 1 0,17 4,833 0,089 
5 1 1 1 3 1 7 0,231  5 3 9 3 6 1 22 0,4052 
            30,33 1,0011              54,28 0,9996 
T 1 2 3 4 5 С At  K 1 2 3 4 5 С Ak 
1 1 1 0,667 0,667 2 5,333 0,182  1 1 1 1 1 1 5 0,2 
2 1 1 0,667 0,667 2 5,333 0,182  2 1 1 1 1 1 5 0,2 
3 1,5 1,5 1 1 3 8 0,273  3 1 1 1 1 1 5 0,2 
4 1,5 1,5 1 1 3 8 0,273  4 1 1 1 1 1 5 0,2 
5 0,5 0,5 0,333 0,333 1 2,667 0,091  5 1 1 1 1 1 5 0,2 
            29,33 1,0011              25 1 
 
Таблиця В7 Матриця попарних порівнянь відповідністі конт-
рагентів вимозі  Ціна  
Таблиця В 10 Матриця попарних порівнянь відповідністі 
контрагентів вимозі  Організаційна сумісність 
 
Таблиця В 8 Матриця попарних порівнянь відповідністі конт-
рагентів вимозі  Якість  
Таблиця В 11 Матриця попарних порівнянь відповідністі 
контрагентів вимозі  Мовнокультурна сумісність 
Таблиця В 9 Матриця попарних порівнянь відповідністі конт-
рагентів вимозі  Технічні можливості  
Таблиця В 12 Матриця попарних порівнянь відповідністі 
контрагентів вимозі  Участь в управління 
  
 
ДОДАТОК Г 
Вибір найбільш прийнятного контрагента ПАТ «ХАРП» 
           
Контрагенти загальні вимоги     
Ae Af Ai As Ag Aa  Bg  Cg 
1 0,1702509 0,2 0,2 0,429043 0,15437933 0,2  0,16667  0,225617 
2 0,1702509 0,2 0,2 0,143014 0,05250998 0,2  0,16667  0,160966 
3 0,1702509 0,2 0,2 0,143014 0,15437933 0,2 х 0,16667 = 0,177944 
4 0,05824373 0,2 0,2 0,143014 0,05250998 0,2  0,16667  0,142298 
5 0,43010753 0,2 0,2 0,143014 0,58601134 0,2  0,16667  0,293195 
        0,16667    
           
           
Контрагенти Специфічні вимоги     
Ap Aq At Am Al Ak  Bs ("AC")  Cs 
1 0,19789144 0,2310231 0,18202503 0,111111 0,26396562 0,2  0,121951  0,198668 
2 0,2929475 0,2310231 0,18202503 0,333333 0,03273992 0,2  0,170732  0,202863 
3 0,25353381 0,2310231 0,27303754 0,333333 0,208717 0,2 х 0,170732 = 0,252225 
4 0,22514957 0,0770077 0,27303754 0,111111 0,08901166 0,2  0,195122  0,152831 
5 0,03132707 0,2310231 0,09101251 0,111111 0,40515654 0,2  0,219512  0,193809 
          0,121951    
           
           
Контрагенти           
Cg Cs  D  E     
1 0,2256167 0,19866766  0,25  0,205405     
2 0,16096575 0,20286344  0,75  0,192389     
3 0,17794431 0,25222473 х   = 0,233655     
4 0,14229751 0,1528307     0,150197     
5 0,29319473 0,19380934     0,218656     
               
 
    
 
 
 
ДОДАТОК Д 
 
Оцінка відповідності вимогам контрагентів ПАТ «ФЕД» 
 
Таблиця Д 1 Матриця попарних порівнянь відповідності конт-
рагентів вимозі  Досвід  
Таблиця Д 4 Матриця попарних порівнянь відповідності контра-
гентів вимозі  Налагодженість договірних відносин 
E 1 2 3 4 С Ae  S 1 2 3 4 С As 
1 1 1 6 3 11 0,3883  1 1 0,33 0,333 1 2,667 0,125 
2 1 1 6 3 11 0,3883  2 3 1 1 3 8 0,3751 
3 0,17 0,17 1 0,333 1,667 0,0588  3 3 1 1 3 8 0,3751 
4 0,33 0,33 3 1 4,667 0,1647  4 1 0,33 0,333 1 2,667 0,125 
          28,33 1,0001            21,33 1,0002 
 
Таблиця Д 2 Матриця попарних порівнянь відповідності конт-
рагентів вимозі  Фінансовий стан  
Таблиця Д  5 Матриця попарних порівнянь відповідності конт-
рагентів вимозі  Географічна відстань 
F 1 2 3 4 С Af  G 1 2 3 4 С Ag 
1 1 1 0,333 0,333 2,667 0,125  1 1 0,33 3 1 5,333 0,2092 
2 1 1 0,333 0,333 2,667 0,125  2 3 1 6 3 13 0,5098 
3 3 3 1 1 8 0,3751  3 0,33 0,17 1 0,33 1,833 0,0719 
4 3 3 1 1 8 0,3751  4 1 0,33 3 1 5,333 0,2092 
          21,33 1,0002            25,5 1 
 
Таблиця Д 3 Матриця попарних порівнянь відповідності конт-
рагентів вимозі  Страхування професійної діяльності  
Таблиця Д 6 Матриця попарних порівнянь відповідності контра-
гентів вимозі  Досвід 
I 1 2 3 4 С Ai  A 1 2 3 4 С Aa 
1 1 1 1 1 4 0,25  1 1 1 1 1 4 0,25 
2 1 1 1 1 4 0,25  2 1 1 1 1 4 0,25 
3 1 1 1 1 4 0,25  3 1 1 1 1 4 0,25 
4 1 1 1 1 4 0,25  4 1 1 1 1 4 0,25 
          16 1  6         16 1 
 
    
 
 
 
Закінчення додатку Д 
Таблиця Д 7 Матриця попарних порівнянь відповідності 
контрагентів вимозі  Ціна  
Таблиця Д 10 Матриця попарних порівнянь відповідності 
контрагентів вимозі  Організаційна сумісність 
Р 1 2 3 4 С Aр  M 1 2 3 4 С Am 
1 1 0,85 0,65 0,78 3,28 0,2001  1 1 1 3 1 6 0,3 
2 1,18 1 0,765 0,918 3,859 0,2354  2 1 1 3 1 6 0,3 
3 1,54 1,31 1 1,2 5,046 0,3079  3 0,33 0,33 1 0,33 2 0,1 
4 1,28 1,09 0,833 1 4,205 0,2566  4 1 1 3 1 6 0,3 
          16,39 1            20 1 
 
Таблиця Д 8 Матриця попарних порівнянь відповідності 
контрагентів вимозі  Якість  
Таблиця Д 11 Матриця попарних порівнянь відповідності 
контрагентів вимозі  Мовнокультурна сумісність 
Q 1 2 3 4 С Aq  L 1 2 3 4 С Al 
1 1 1 1 3 6 0,3  1 1 6 1 6 14 0,2578 
2 1 1 1 3 6 0,3  2 0,17 1 0,167 0,33 1,667 0,0307 
3 1 1 1 3 6 0,3  3 1 6 1 3 11 0,2026 
4 0,33 0,33 0,333 1 2 0,1  4 0,33 3 0,333 1 4,667 0,0859 
          20 1            31,33 0,577 
 
Таблиця Д 9 Матриця попарних порівнянь відповідності 
контрагентів вимозі  Технічні можливості  
Таблиця Д 12 Матриця попарних порівнянь відповідності 
контрагентів вимозі  Участь в управлінні 
T 1 2 3 4 С At  K 1 2 3 4 С Ak 
1 1 1 3 1 6 0,3  1 1 1 1 1 4 0,25 
2 1 1 3 1 6 0,3  2 1 1 1 1 4 0,25 
3 0,33 0,33 1 0,333 2 0,1  3 1 1 1 1 4 0,25 
4 1 1 3 1 6 0,3  4 1 1 1 1 4 0,25 
          20 1            16 1 
 
    
 
 
 
ДОДАТОК Е 
Вибір найбільш прийнятного контрагента ПАТ «ФЕД» 
Контрагенти загальні вимоги     
Ae Af Ai As Ag Aa  Bg  Cg 
1 0,38828097 0,12501953 0,25 0,12502 0,20915033 0,25  0,16667  0,224583 
2 0,38828097 0,12501953 0,25 0,37506 0,50980392 0,25  0,16667  0,316367 
3 0,05883045 0,3750586 0,25 0,37506 0,07189542 0,25 х 0,16667 = 0,230145 
4 0,16472526 0,3750586 0,25 0,12502 0,20915033 0,25  0,16667  0,228997 
        0,16667    
        0,16667   
           
Контрагенти Специфічні вимоги     
Ap Aq At Am Al Ak  Bs ("A+")  Cs 
1 0,20012203 0,3 0,3 0,3 0,25782689 0,25  0,054054  0,281006 
2 0,23543768 0,3 0,3 0,3 0,03069368 0,25  0,243243  0,246082 
3 0,30788004 0,3 0,1 0,1 0,20257827 0,25 х 0,243243 = 0,19679 
4 0,2565667 0,1 0,3 0,3 0,0859423 0,25  0,162162  0,207535 
          0,162162    
          0,135135    
           
           
Контрагенти           
Cg Cs  D  E     
1 0,22458289 0,28100554  0,5  0,252794     
2 0,31636683 0,24608208  0,5  0,281224     
3 0,23014512 0,19678999 х   = 0,213468     
4 0,22899687 0,20753478     0,218266     
               
               
 


